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Voorwoord 
 
Met deze scriptie komt een einde aan een lange reis van het voltooien van een universitaire studie. 
Als je zolang met je studie bezig bent zoals ik, voelt dat zeer vertrouwd en bijna onwerkelijk dat het 
nu afgelopen is. Hoewel ik van de reis genoten heb, ben ik heel blij dat ik het heb afgerond. 
 
Wanneer alleen het afstuderen nog rest, lijkt dat nog een kleine stap. Toch was het afstuderen een 
reis op zich. Ik heb het ervaren als een hele intensieve periode waarin ik heel veel heb geleerd. Ik had 
het niet willen missen. 
 
Speciale dank gaat uit naar mijn begeleider Ger Arendsen voor zijn begeleiding in een stijl die heel 
goed bij mij aansloot. Maar vooral dank voor zijn inspanningen aan het begin van mijn 
afstudeertraject. Door het creëren van een oplossing kon ik toch op het onderwerp 
prestatiemanagement afstuderen.  
 
Verder ben ik veel dank verschuldigd aan de bestuurder, schoolleiders en kwaliteit coördinator van 
de stichting primair onderwijs voor hun tijd en informatie.  
 
Tot slot bedank ik mijn vrouw Yke voor de tijd en het vertrouwen dat ik van haar kreeg om deze reis 
te voltooien.   
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Samenvatting 
Onderzoek naar prestatiemanagement binnen het primair onderwijs heeft een relatie aangetoond 
met betere resultaten. Daarnaast heeft onderzoek aangetoond dat de kwaliteit van lessen op scholen 
samenhangt met de kwaliteit van schoolleiders. In deze scriptie is uitgegaan van deze aangetoonde 
relaties. 
 
Daarbij staat de volgende vraag centraal: In hoeverre verklaart het gebruik van prestatiemanagement 
de aanwezigheid van betere opbrengsten en is dit afhankelijk van de kwaliteit van schoolleiders in 
het geval van een stichting primair onderwijs. Het onderzoek ging uit van een viertal 
veronderstellingen. De eerste en centrale veronderstelling van dit onderzoek luidt: 
Prestatiemanagement leidt tot betere opbrengsten in het primair onderwijs.  
 
Prestatiemanagement is als volgt gedefinieerd: “het proces waarbij het sturen van de organisatie 
plaatsvindt door een systematische definitie van missie, strategie en doelstellingen van de 
organisatie, en deze meetbaar maken aan de hand van succesfactoren en kritische prestatie-
indicatoren, zodat herstelacties kunnen worden ondernomen om de organisatie op het juiste pad te 
houden” (De Waal et al., 2009, p. 1243). 
 
Bij prestatiemanagement gaat het om processen in te richten waarmee de leiding kan sturen om 
belangrijke doelen te realiseren. De missie van de organisatie is de belangrijkste doelstelling van de 
organisatie. Met behulp van een strategie wordt de missie, maar ook andere belangrijke doelen 
concreet uitgewerkt.  
 
Om de voortgang en het resultaat te kunnen beoordelen worden bij de strategische doelen 
indicatoren gekozen. Dit zijn meters die aangeven in welke mate de prestatie is bereikt. Met behulp 
van indicatoren kan de organisatie vaststellen of het op koers ligt in de realisatie van de 
(strategische) doelstellingen. In het onderzoek is bekeken of indicatoren zijn gericht op activiteiten, 
output of outcome. Er wordt verondersteld dat: Prestatie-indicatoren die zijn gericht op output of 
outcome tot betere resultaten leiden dan de indicatoren die zijn gericht op activiteiten. 
 
Vervolgens worden bij de doelstellingen concrete meetbare normen geformuleerd. Deze geven 
richting aan het niveau waarop de organisatie wil uitkomen. Door de bereikte resultaten te 
vergelijken met de normering kan worden vastgesteld of een doelstelling behaald is of niet. 
Dit onderdeel van prestatiemanagement is onderzocht vanuit de volgende veronderstelling: Doelen 
met een concreet meetbare normering worden beter behaald dan intentie gerichte niet specifieke 
doelen. 
 
Het laatste onderdeel van prestatiemanagement is het ondernemen van actie om de resultaten op 
de indicatoren te beïnvloeden. 
 
Om de organisatieprestaties te meten is gebruik gemaakt van het IOO model. Dit model maakt 
onderscheid tussen resultaten (outputs) en uitkomsten (outcomes).  
 
De kwaliteit van schoolleiders is beoordeeld op basis van de leiderschapsstijl. Welke leiderschapsstijl 
de schoolleiders gebruiken wordt onderzocht met behulp van de Multifactor Leadership 
Questionnaire, gebaseerd op het Full Range of Leadership Model. De vierde veronderstelling in het 
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onderzoek gaat ervan uit dat: Schoolleiders met een transformationele leiderschapsstijl betere 
opbrengsten realiseren. 
 
Op basis van vooronderzoek is gekozen het onderzoek in te richten als een verkennende case studie. 
De casestudie is uitgevoerd bij een stichting primair onderwijs en zoomt in op de basisscholen van 
deze stichting. Het onderzoek is ingericht als een meervoudig ingebedde case studie. De analyse van 
de verzamelde data richtte op de eenheden: prestatiemanagement, onderwijsopbrengsten, 
indicatoren, normeringen en kwaliteit van de schoolleiding. 
 
Voor de onderwijsopbrengsten is data per school verzameld op twee verschillende momenten in de 
tijd. Eén jaar voorafgaande aan de invoering van prestatiemanagement is een nulmeting gedaan (pre 
test t – 1). De vervolgmeting is uitgevoerd over de situatie twee jaren na invoering van 
prestatiemanagement (post test t + 2).  
 
Naast de objectief waarneembare data is een statement questionnaire voorgelegd aan de leiding van 
de scholen. De vragenlijst is ingezet om de waargenomen opbrengsten van prestatiemanagement 
vast te stellen (post test only) en informatie over de tweede en derde proposities op een aanvullende 
wijze te toetsen.  
 
De informatie uit deze ingevulde vragenlijsten is tevens gebruikt bij de verdiepende interviews om de 
antwoorden nader te preciseren en/of verder in te gaan op de vermelde bijzonderheden.  
 
In dit onderzoek zijn indicatoren gecategoriseerd op een nominale schaal: activiteit, output en 
outcome gerichte indicatoren. Activiteit gerichte indicatoren zijn gekoppeld aan handelingen om te 
komen tot de output of outcome. Output gerichte indicatoren zijn gekoppeld aan de prestaties van 
de geleverde dienstverlening en zoomen in op de kwantiteit en de kwaliteit ervan. Outcome gerichte 
indicatoren gaan over de doeltreffendheid van de dienstverlening. Deze zijn gerelateerd aan de 
missie van de organisatie, specifieke doelgroepen en stakeholders. 
 
Normeringen zijn een combinatie van precies omschreven of gekwantificeerde verwachtingen voor 
toekomstige prestaties en zijn gekoppeld zijn aan de indicatoren. Normeringen zijn in dit onderzoek 
gecategoriseerd naar meetbaar en intentiegericht. 
Meetbaar betekent dat vooraf een concrete norm bij een indicator is gesteld. Deze is specifiek 
benoemd, objectief waarneembaar, verifieerbaar en eenduidig te interpreteren.  
Wanneer vooraf geen norm is gesteld betekent het automatisch dat de indicator intentiegericht is. 
Bij intentie gerichte indicatoren zijn de resultaten niet duidelijk vast te stellen aan de hand van een 
vooraf gestelde normering. 
 
De conclusie ten aanzien van de eerste propositie is dat het financieel resultaat is in 2013 
aanmerkelijk beter was dan in 2010. 12 scholen hadden in 2013 een positief exploitatieresultaat ten 
opzichte van 2 scholen in 2010. 16 scholen hadden in 2013 een beter financieel resultaat in 
vergelijking met 2010. Dit resultaat wordt ondersteund met de doelstellingen in bijna alle 
jaarplannen van 2013 - 2014 voor het op orde brengen van de begroting en te streven naar een nul 
resultaat in de exploitatie. Daarnaast wordt deze conclusie tevens ondersteund door één van de drie 
stellingen uit de SQ die met dit onderwerp te maken heeft en weerleggen de andere stellingen de 
conclusie niet. 
 
Ten aanzien van de uitstroom is het resultaat in 2013 niet beter dan in 2010.  
Het oordeel van de externe toezichthouder is niet gewijzigd in 2013 ten opzichte van 2010. Alle 
scholen hebben basis toezicht van de Inspectie van het Onderwijs. 
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9 scholen hebben in 2013 hogere scores op de eindtoets behaald ten opzichte van het landelijke 
gemiddelde (n=17). In 2010 haalden 12 scholen een hogere score op de eindtoets ten opzichte van 
het landelijke gemiddelde. In 2013 presteerden de scholen beter op taal dan op rekenen.  
 
Het percentage doelen uit de jaarplannen dat werd behaald lag in 2013 hoger dan in 2010. Het 
aantal doelen dat in 2013 is behaald, is met 21% gestegen ten opzichte van 2010.  
Het aantal doelen dat gekoppeld is aan het strategisch beleidsplan is in 2013 met 76% gestegen. Het 
aantal doelen per school dat aan het strategisch beleidsplan is gekoppeld is juist gedaald. 
Het aantal scholen dat de doelen uit de missie hebben geoperationaliseerd is in 2013 met 1 gedaald. 
Deze score was in 2010 met 3 scholen al laag te noemen. 
Slechts 1 school heeft in 2013 een doelstelling gekoppeld aan de missie uit het strategisch 
beleidsplan. In 2010 waren dat 2 scholen. 
 
De beleving onder schoolleiders ten aanzien van de voordelen van prestatiemanagement is over het 
algemeen positief, tot zeer positief. Ook de nadelen worden als zodanig ervaren. 
 
Bij de analyse van prestatiemanagement kan worden geconcludeerd dat op basis van de definitie van 
prestatiemanagement niet volledig als een cyclisch proces is ingericht en de organisatie in de 
onderzochte periodes niet systematisch werkt met een missie en strategie. Ook de prestatie-
indicatoren zijn niet vertaald naar meetbare normeringen. In het besturen (en bijsturen) van de 
organisatie krijgen scholen veel professionele vrijheid. 
 
Overall gezien, bevestigen de resultaten niet de propositie dat prestatiemanagement tot betere 
opbrengsten leidt. 
 
Conclusie P2 
Ten aanzien van de tweede propositie, P2: Prestatie-indicatoren die output of outcome gericht zijn 
geformuleerd worden beter behaald dan de indicatoren die als activiteit zijn geformuleerd, kan 
worden geconcludeerd dat dit eveneens niet wordt bevestigd door het onderzoek.  
 
Conclusie P3 
Over de derde propositie, P3: Concreet gestelde en meetbare doelstellingen worden beter behaald 
dan intentie gerichte niet specifieke doelstellingen, kan worden geconcludeerd:  
Het overgrote deel van de indicatoren zijn activiteit en intentie gericht geformuleerd. Een klein deel 
van de indicatoren zijn voorzien van een meetbare normering. De resultaten van de meetbare 
doelstellingen zijn niet beter dan de resultaten van de activiteitgerichte indicatoren.  
De resultaten van het onderzoek bevestigen propositie 3 niet. 
 
ConclusieP4 
De conclusie ten aanzien van de vierde propositie, P4: Schoolleiders met een transformationele 
leiderschapsstijl realiseren betere opbrengsten luidt: 
Uit de resultaten van de Multifactor Leadership Questionnair (MLQ) blijkt dat alle schoolleiders een 
transformationele leiderschapsstijl hebben. Daarmee is leiderschap niet onderscheidend en kan het 
niet worden gebruikt in het verklaren van verschillen in opbrengsten. 
Propositie 4 wordt niet ondersteund door de resultaten van het onderzoek.  
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1. Inleiding 
Deze scriptie bevat een beschrijving van het onderzoek naar de opbrengsten van 
prestatiemanagement bij een stichting primair onderwijs1 (verder SPO). Het onderzoek is gedaan als 
laatste stap in de opleiding Master of Science in Management aan de Open Universiteit. De scriptie 
beschrijft in hoofdstuk 1 de aanleiding, probleem- en vraagstelling van het onderzoek. In hoofdstuk 2 
volgt een toelichting op de literatuurstudie van de concepten prestatiemanagement, 
onderwijsopbrengsten en de kwaliteit van schoolleiding. De onderzoeksmethode is uitgewerkt in 
hoofdstuk 3. Hoofdstuk 4 bevat de onderzoeksresultaten en de conclusies zijn beschreven in 
hoofdstuk 5. Na dit hoofdstuk is de literatuurlijst opgenomen. De bijlagen bestaan uit checklists en 
vragenlijsten die zijn gebruikt bij het onderzoek. 
1.1 Aanleiding 
“Het onderwijs in Nederland is van hoog niveau, maar de kwaliteit daalt.” Dit is één van de 
belangrijke conclusies van het Centraal Planbureau (CPB, 2011). Meer geld is volgens het Centraal 
Planbureau niet de oplossing, de uitgaven zijn in het primair – en voorgezet onderwijs per leerling al 
gestegen. Het Centraal Planbureau pleit voor scherpe keuzes en meer aandacht voor de kwaliteit van 
leraren en lees- en rekenonderwijs.  
 
De afgelopen jaren is de zorg over de kwaliteit van het onderwijs in de maatschappij en de politiek 
toegenomen. Het Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap heeft wetgeving voorbereid over 
de normering van leerresultaten in het onderwijs, onder andere in de Regeling Leerresultaten PO 
(MOCW, 2012). Daarnaast is het toezicht op de kwaliteit van het onderwijs aangescherpt, onder 
andere vanuit Wet Goed Toezicht – Goed bestuur (PO Raad, 2010). Onderwijsprestaties moeten 
aantoonbaar verbeteren en achterblijvende resultaten kunnen voor onderwijsinstellingen 
verstrekkende gevolgen hebben.  
 
Om onderwijsprestaties te verbeteren is in de afgelopen jaren aandacht geweest voor onderwijs 
methoden, kwaliteitszorg, personeelontwikkeling, interne begeleiding, remedial teaching en 
verbeterprogramma zoals recentelijk “opbrengstgericht werken”.  
 
Dit zijn essentiële onderwerpen voor kwaliteitsverbetering, maar hoe staat het met de aansturing 
van de kwaliteitsverbeteringen op schoolniveau. Is er aandacht geweest voor de kwaliteit van de 
schoolleiding2 en zijn de ondersteunende management instrumenten verbeterd?  
 
In recent onderzoek van de Inspectie van het Onderwijs is de relatie tussen de kwaliteit van 
schoolleiders en de kwaliteit van het onderwijs beschreven (Inspectie van het Onderwijs, 2014).  
Dit onderzoek toont aan dat de kwaliteit van schoolleiders samenhangt met de kwaliteit van de 
lessen op hun scholen. Dat betekent: hoe beter de schoolleiders, des te beter zijn de lessen en de 
prestaties van de leerlingen.  
 
De samenhang tussen leiderschap en prestaties wordt ondersteund door eerder onderzoek van 
onder andere Carmeli en van Boyne.  
Carmeli (2006) heeft een positieve relatie aangetoond tussen hoge scores op management 
competenties (management skills) van het (hoger) management team en betere prestaties van de 
                                                          
1 Informatie over de stichting primair onderwijs is bekend binnen de Open Universiteit 
2 i.c. schoolleiders en bestuurders 
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organisatie. Betere prestaties betekent in dit verband zowel objectief aantoonbare verbetering - als 
een ervaren verbetering van de prestaties.  
Boyne (2003) heeft onderzoek gedaan naar de prestaties van publieke dienstverleners. Daarin heeft 
hij aangetoond dat de verbeteringen in de publieke dienstverlening zijn bereikt door extra personele 
capaciteit en beter management. 
 
Naast de relatie tussen (school)leiding en betere resultaten bestaat een relatie tussen 
prestatiemanagement en betere resultaten (De Waal et al., 2009).  
 
Ruim tien jaar geleden pleiten Kerklaan en De Waal (2002) al voor het gebruik van 
prestatiemanagement in het primair onderwijs. Volgens Kerklaan en De Waal was tien jaar geleden 
het instrumentarium voor schoolleiders onvoldoende om goed te kunnen sturen op 
onderwijsprestaties. Het gebruik van prestatiemanagement zou helpen bij een effectieve aansturing 
(Kerklaan en De Waal, 2002). Naast deze reden zijn er nog veel meer argumenten om 
prestatiemanagement te gebruiken. Brown (2005) heeft in zijn onderzoek naar de introductie van 
prestatiemanagement in het primair onderwijs in Engeland 17 verschillende motieven gevonden om 
prestatiemanagement te introduceren.  
 
De motieven om prestatiemanagement te gebruiken zijn eerder toegenomen dan afgenomen. De 
omgeving waarin het onderwijs opereert, verandert nu sneller dan in het verleden. Vanuit de 
stakeholders, zoals interne - en externe toezichthouders, ouders en de politiek, is de aandacht voor 
de onderwijsprestaties toegenomen. Scholen moeten verantwoording afleggen aan stakeholders. De 
kwaliteit van de scholen wordt onderling vergeleken.  
 
Volgens “the theory of action” zal de kwaliteit van het onderwijs toenemen wanneer scholen en 
studenten verantwoording moeten afleggen over hun prestaties. Vanuit de druk verantwoording te 
moeten afleggen zullen leerkrachten beter hun best doen, scholen effectieve methoden adopteren 
en studenten beter leren (Vasquez Heilig et al., 2012).  
 
De druk om verantwoording af te leggen is in het onderwijs de laatste jaren toegenomen. Vanuit de 
veronderstelling van “the theory of action” zal de schoolleiding een effectieve methode zoals 
bijvoorbeeld prestatiemanagement adopteren om de prestaties van de school en de leerlingen te 
verbeteren. Het is onduidelijk of dit ook is gebeurd. In het onderwijs wordt gewerkt met strategische 
beleidsplannen en bij een groot aantal scholen ook met jaarplannen. In hoeverre zijn deze vertaald in 
acties en goed meetbaar gemaakt? En wordt er tijdig bijgestuurd?  
 
Uit onderzoek van de Inspectie van het Onderwijs (2014) laat bij scholen zwakke punten zien ten 
aanzien van: “vaststellen van meetbare doelen/prestatieafspraken voor de school die zowel 
opbrengsten als onderwijsleerproces betreffen. SMART geformuleerde beleidsprioriteiten, …, op 
schoolniveau, …, en op bestuurlijkniveau.” Dit geldt in een kwart tot een derde van de onderzochte 
scholen. Dit zijn onderdelen van prestatiemanagement en deze constatering betekent dat 
prestatiemanagement zeker bij een derde van de scholen nog niet of nog niet goed is doorgevoerd. 
 
Hoe staat het met de prestaties van deze scholen? Presteren scholen zonder prestatiemanagement 
slechter dan scholen die wel prestatiemanagement hebben ingevoerd? Mogelijk hebben de scholen 
zonder prestatiemanagement sterke schoolleiders en behalen zij toch goede resultaten. Of is het 
mogelijk om met minder goede schoolleiders maar met prestatiemanagement goede resultaten te 
bereiken? Of zijn de resultaten van scholen die prestatiemanagement gebruiken en sterke 
schoolleiders hebben nog beter dan scholen die uitsluitend prestatiemanagement gebruiken of 
uitsluitend sterke schoolleiders hebben? 
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1.2 Probleemstelling 
Deze mogelijkheden leiden tot de volgende probleemstelling: 
De kwaliteit van het onderwijs daalt en de motieven voor prestatiemanagement nemen toe. Het 
gebruik van prestatiemanagement, versterkt door de kwaliteit van schoolleiders, zal de onderwijs 
opbrengsten verbeteren.  
 
Eerder onderzoek naar prestatiemanagement heeft een relatie met betere resultaten opgeleverd (De 
Waal et al., 2009; Walker et al., 2012, p. 210). In het onderzoek voor deze scriptie is deze relatie 
overgenomen. De eerste propositie van dit onderzoek luidt als volgt: 
 
P1:  Prestatiemanagement heeft een positief effect op organisatie prestaties in de publieke sector 
(Walker et al., 2012, p. 210). Dit betekent dat prestatiemanagement tot betere opbrengsten 
leidt in het onderwijs.  
 
Volgens het recente onderzoek van de Inspectie van het Onderwijs blijkt een relatie tussen de 
kwaliteit van schoolleiders en schoolprestaties (Inspectie van het Onderwijs, 2014). In het 
literatuurhoofdstuk zal nader worden ingegaan op deze relatie. Het uitgangspunt voor dit onderzoek 
ligt bij de veronderstelling van een directe relatie tussen prestatiemanagement en betere 
opbrengsten. Daarnaast zal worden onderzocht of leiderschap invloed heeft op het bereiken van de 
betere opbrengsten. Gezien het verband tussen de kwaliteit van leiding en betere resultaten in het 
onderzoek van de Inspectie van het Onderwijs, is in het conceptuele model uitgegaan van een 
modererende relatie van de kwaliteit van schoolleiders op de relatie tussen prestatiemanagement en 
betere resultaten. 
 
1.3 Centrale vraag 
Dit leidt tot de volgende centrale vraag van dit onderzoek: 
 
In hoeverre verklaart het gebruik van prestatiemanagement de aanwezigheid van betere 
opbrengsten, afhankelijk van de kwaliteit van schoolleiders in het geval van een stichting primair 
onderwijs? 
 
De onderstreepte tekstdelen zijn de concepten van dit onderzoek. Deze worden in het volgende 
hoofdstuk nader uitgewerkt. 
 
1.4 Conceptueel model 
Voor dit onderzoek is het onderstaande conceptuele model gebruikt. 
 
     
 
 
 
 
         
 
 
 
Prestatiemanagement  Betere opbrengsten 
Kwaliteit van schoolleiders 
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1.5 Wetenschappelijke relevantie 
Bij het vooronderzoek voor deze scriptie is niet duidelijk geworden in welke mate 
prestatiemanagement binnen het primair onderwijs wordt gebruikt en hoe de ervaringen daarmee 
zijn. Dit onderzoek geeft inzicht hoe prestatiemanagement binnen een stichting primair onderwijs 
wordt toegepast en gaat in op de vraag of dit binnen deze stichting tot betere opbrengsten heeft 
geleid. Daarmee draagt dit onderzoek bij aan de kennis hoe prestatiemanagement binnen het 
primair onderwijs is vormgegeven en of het tot betere resultaten kan leiden. 
 
In het onderzoek wordt een model gebruikt om de opbrengsten van prestatiemanagement in het 
primair onderwijs te kunnen vaststellen. Dit model is gangbaar voor het beoordelen van prestaties in 
non profit organisaties. Het model is aangepast en bruikbaar gemaakt voor de beoordeling van de 
prestaties in het primair onderwijs. Dit aangepaste model wordt in dit onderzoek getest en kan, 
eventueel met aanbevelingen, worden gebruikt in vervolg onderzoek.  
Verder wordt gekeken of de betere opbrengsten worden versterkt door de kwaliteit van de 
schoolleiders. De uitkomst kan bijdragen aan de bestaande kennis op dit gebied. 
 
1.6 Maatschappelijke relevantie 
Vanuit de veronderstelling dat prestatiemanagement helpt tot betere resultaten is dit onderzoek van 
belang voor stakeholders in het primair onderwijs (ouders, schoolleiders, besturen, interne 
toezichthouders, PO Raad, Onderwijs Inspectie, Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap). 
Inzicht in de effecten van prestatiemanagement, hoe dit binnen een praktijkvoorbeeld is ingericht en 
de mogelijkheden voor kan helpen bij een verdere ontwikkeling van prestatiemanagement binnen 
het primair onderwijs.  
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Inleiding 
Het literatuuronderzoek is opgebouwd rondom de centrale vraag. Hieruit zijn de volgend deelvragen 
geformuleerd: 
 Wat is prestatiemanagement? 
 Wat zijn de bestanddelen van prestatiemanagement? 
 Wat zijn betere opbrengsten? 
 Hoe kunnen opbrengsten worden gemeten? 
 Wat wordt bedoeld met de kwaliteit van schoolleiders? 
Deze vragen worden in dit hoofdstuk verder uitgewerkt. 
 
2.2 Prestatiemanagement 
2.2.1 Verkenning 
Prestatiemanagement gaat uit van gericht en planmatig nadenken over de toekomst van de 
organisatie en doelstellingen systematisch organiseren. Een belangrijk element daarbij is de jaarlijkse 
management cyclus waarin plannen worden gemaakt en in gang gezet, de voortgang wordt gevolgd 
en bijgestuurd en de resultaten en het proces worden geëvalueerd. Dit proces is ook bekend als de 
“Deming circle”: Plan – Do – Check – Act (Deming, 1986). Wanneer nieuwe informatie beschikbaar 
komt wordt het cyclisch proces opnieuw doorlopen. Dit kan ook tussentijds gebeuren, voor het 
aflopen van de reguliere planningscyclus, wanneer de nieuwe informatie daartoe aanleiding geeft 
(Kerklaan, 2003). 
 
Prestatiemanagement wordt in de literatuur en in de praktijk op verschillende manieren gebruikt en 
gedefinieerd. Wat veel voorkomt in de definities van prestatiemanagement is het formuleren van 
strategische doelen, de voortgang van de realisatie monitoren en op basis daarvan bijsturen.  
 
De Waal definieert prestatiemanagement als: “het proces waarbij het sturen van de organisatie 
plaatsvindt door de systematische definitie van missie, strategie en doelstellingen van de organisatie, 
en deze meetbaar maken aan de hand van succesfactoren en kritische prestatie-indicatoren, zodat 
herstelacties kunnen worden ondernomen om de organisatie op het juiste pad te houden” (De Waal 
et al., 2009, p. 1243). 
 
De missie van een organisatie is de besturingsopgave die de leiding van een organisatie zich heeft 
gesteld. Het wordt ook wel weergegeven als een treffende omschrijving van de reden of het 
bestaansrecht van de organisatie en waar de organisatie de realisatie ervan nastreeft.  
 
De strategie van de organisatie is een operationalisatie van de missie in concrete doelen. Daarbij 
wordt bekeken waar de organisatie mogelijkheden en bedreigingen ziet op basis van ontwikkelingen 
in de markt, de eigen positie van de organisatie ten opzichte van vergelijkbare organisaties in de 
markt en de kracht en ontwikkelingspunten van de eigen organisatie. Daaruit formuleert de 
organisatie strategische doelen. Deze doelen beslaan meestal een periode van enkele jaren. 
 
Bij het meetbaar maken van de strategische doelen worden prestatie-indicatoren of indicatoren 
gekozen. Dit zijn meters die de prestatie aangeven. De Waal heeft het in zijn definitie over kritische 
prestatie-indicatoren en succesfactoren. Daarmee bedoelt hij dat het belangrijk is om enkele 
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indicatoren te kiezen waar het daadwerkelijk om gaat en die kunnen aangeven of de organisatie op 
koers ligt. Succesfactoren zijn belangrijke voorwaarden om een strategisch doel te kunnen behalen.  
 
Vervolgens worden concrete meetbare doelstellingen geformuleerd. Deze concreet meetbare 
doelstellingen gelden als normering en geven richting aan het niveau waarop de organisatie wil 
uitkomen. Door de bereikte resultaten te vergelijken met de normering kan worden vastgesteld of 
een doelstelling behaald is of niet. 
 
2.2.2 Organisatie – en individuele prestaties 
Prestatiemanagement bevat de sturing op het bereiken van organisatie prestaties en van individuele 
prestaties (Hartog et al., 2004; Mackie, 2008). Prestatiemanagement waarbij wordt ingezet op de 
sturing van individuele prestaties heeft een basis gekregen binnen Human Resource Management 
(Lui et al., 2007). Prestatiemanagement binnen Human Resource Management gaat over een 
vertaling van de strategische doelen naar afdelingen en individuele medewerkers. Aguines heeft het 
over “een continu proces van identificeren, meten en ontwikkelen van prestaties van individuen en 
teams en deze afstemmen op de strategische doelen van de organisatie” (Aguinis, 2009, p3).  
 
Deze Human Resource Management invalshoek van prestatiemanagement met een vertaling naar 
individuele prestaties, persoonlijke ontwikkeling, beoordeling en beloning vloeit voort uit de 
gewenste organisatie prestaties en valt buiten dit onderzoek.  
 
Dit onderzoek focust op de sturing van prestaties op organisatie niveau. In de literatuur wordt 
prestatiemanagement ook wel organizational performance management genoemd om duidelijk te 
maken dat sturen op organisatie prestaties (organizational performance) wordt bedoeld en niet het 
managen van individuele prestaties (Walker et al., 2012, p. 208). 
 
2.2.3 Prestatiemeting 
Soms wordt prestatiemanagement verward met prestatiemeting of worden de begrippen door elkaar 
gebruikt. Prestatiemanagement en prestatiemeting zijn aan elkaar verwant maar niet hetzelfde. 
Prestatiemanagement is breder dan prestatiemeting. Prestatiemanagement is een management 
instrument, techniek of filosofie gericht op het verbeteren van de prestaties van de organisatie. 
Prestatiemeting richt zich meer op het metrieke stelsel dat wordt gebruikt om vast te stellen hoe de 
organisatie presteert. Prestatiemeting is daarom een essentieel onderdeel van 
prestatiemanagement. (Goh 2012). 
 
Ook volgens Lebas is prestatiemeting een onderdeel van prestatiemanagement. Volgens Lebas gaat 
prestatiemeting over het verleden en extrapoleert prestatiemanagement de data voor 
stuurinformatie naar de toekomst (1995).  
 
2.2.4 Prestatiemanagementsysteem 
Voor het vormgeven van prestatiemanagement is een prestatiemanagementsysteem nodig (Ferreira 
and Otley, 2009). De voordelen van prestatiemanagement hangen samen met de implementatie van 
het systeem dat wordt gebruikt. Het blijkt dat ruim de helft van de prestatiemanagementsystemen 
niet goed worden geïmplementeerd (De Waal & Counet, 2009). In mijn onderzoek wordt niet verder 
ingegaan op de uitdagingen van de implementatie, maar het is aan te bevelen om het onderzoek van 
De Waal en Counet te lezen wanneer wordt besloten om prestatiemanagement te gaan gebruiken. 
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2.2.5 Bestanddelen prestatiemanagement 
Prestatiemanagement bestaat uit drie onderdelen die onderling met elkaar samenhangen. Deze 
onderdelen zijn: selecteren van indicatoren, normering bepalen en actie ondernemen (Walker et al., 
2012). De onderdelen worden hieronder verder uitgewerkt: 
 
1. Selecteren van indicatoren 
Indicatoren zijn meters (waarneembare waarden) waarmee een prestatie kan worden vastgesteld. 
Deze indicatoren worden ook wel aangeduid als prestatie-indicatoren. De indicatoren worden 
afgeleid van de missie en strategische doelen (strategic goals). De prestatie-indicatoren zorgen 
binnen de organisatie voor een focus op de activiteiten en de inzet van middelen.   
 
Het is van groot belang dat de juiste indicatoren worden gekozen. De indicatoren moeten de juiste 
informatie geven om de voortgang en resultaten te kunnen vaststellen en tussentijds te kunnen 
(bij)sturen. Daarbij moet een juiste balans worden gevonden in het aantal indicatoren. Te weinig of 
te veel indicatoren geven een onvolledig - of een vertekend beeld van de prestaties. Bovendien 
moeten de indicatoren gekoppeld zijn aan zaken waarop invloed uitgeoefend kan worden. 
 
In de praktijk blijkt het niet eenvoudig om de juiste onderwerpen te kiezen die een goed beeld geven 
van de organisatieprestaties. Zo worden moeilijk meetbare indicatoren nogal eens vermeden of 
worden indicatoren van moeilijk te operationaliseren doelen genegeerd. Verder leidt een te sterke 
focus op meten af van het doel waarvoor wordt gemeten (Norman, 2002). Het gebruik en de 
kwaliteit van prestatie-indicatoren verbeteren wanneer organisaties meer vertrouwd raken met het 
concept van prestatiemanagement (Johnsen, 2005).   
 
Volgens Kerr (1975) leiden activiteit gerichte indicatoren tot minder goede resultaten, dan wanneer 
de indicatoren gericht zijn op output of outcome.  
 
In dit onderzoek wordt onderzocht of indicatoren zijn gericht op activiteiten, output of outcome. Het 
gebruik van output of outcome indicatoren kan een mogelijke verklaring zijn voor de aanwezigheid 
van betere opbrengsten. De vooronderstelling daarbij luidt:  
 
P2:  Prestatie-indicatoren die zijn gericht op output of outcome leiden tot betere resultaten dan 
de indicatoren die zijn gericht op activiteiten (Kerr, 1975). 
 
2. Normering bepalen 
Het tweede onderdeel van prestatiemanagement gaat over het bepalen van een normering (setting 
targets) bij de gekozen indicatoren. De gekozen indicatoren zijn afgeleid van de strategische doelen 
(strategic goals). Daarbij worden normen gesteld om op te kunnen sturen of na afloop te kunnen 
vaststellen of (strategische) doelen zijn behaald. Het is van belang dat de organisatie duidelijke en 
concrete normen stelt bij de doelen en indicatoren. Een concrete meetbare norm is objectief 
waarneembaar en eenduidig uitlegbaar. Bij een herhaalde controle zal de waarneming geen andere 
uitkomst hebben. 
  
Het voordeel van het gebruik van normeringen is een sterkere focus door alle betrokkenen en het 
biedt meer duidelijkheid in de beoogde resultaten. Boyne & Chen (2007) hebben aangetoond dat het 
stellen van duidelijke normen tot betere prestaties leiden. 
 
Volgens Chun & Rainey (2005) blijken de normen van publieke organisaties soms niet concreet 
opgesteld. Door bij de initiële besluitvorming met een niet specifieke normering te werken, kan een 
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groter publiek draagvlak worden behaald. Dit blijkt voor de behaalde resultaten meestal negatief uit 
te pakken. Door een niet concrete normering is het voor managers en stakeholders onduidelijk wat 
de organisatie tracht te bereiken.  
 
Ook het aantal normen is van belang voor het succes. Boyne and Gould-Williams (2003) hebben 
aangetoond dat te veel normen een nadelig effect hebben op de prestaties en de kwaliteit ervan. 
 
De mate waarin normen concreet meetbaar zijn, geldt eveneens als mogelijke verklaring voor de 
aanwezigheid van betere resultaten. Dit is als de volgende propositie geformuleerd: 
 
P3:  Doelen met een concreet meetbare normering worden beter behaald dan intentie gerichte 
niet specifieke doelen (Boyne and Chen, 2007). 
 
3. Actie ondernemen 
Het laatste onderdeel van prestatiemanagement is het ondernemen van actie om de resultaten op 
de indicatoren te beïnvloeden. Feitelijk worden acties ondernomen om de strategische doelen te 
bereiken. Het effect van deze acties is te volgen via de indicatoren. 
 
De wijze waarop acties worden uitgezet en de rol van de leiding hierin is van groot belang voor het 
realiseren van de acties. In dit onderzoek wordt uitgegaan van de veronderstelling dat leiderschap 
(de manier waarop acties worden uitgezet) onderscheidend kunnen zijn voor het behalen van de 
resultaten en het realiseren van betere opbrengsten. Dit onderdeel wordt nader uitgewerkt in 
paragraaf 2.4. 
 
Schematische voorstelling van de bestanddelen van prestatiemanagement volgens Walker et al. 
(2012).
 
 
2.3 Betere opbrengsten 
Prestaties in het onderwijs zijn opbrengsten van de onderwijsinspanningen. Hoe kunnen 
onderwijsopbrengsten worden gemeten?  
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In wetenschappelijke - en managementliteratuur worden twee modellen vaak gebruikt om 
organisatieprestaties binnen een overheidsdomein te kunnen meten met behulp van prestatie-
indicatoren. Dit zijn het 3 Es model en het IOO model (Boyne, 2002, p. 17). Het 3 Es model bestaat uit 
de domeinen Economie, Efficiëntie, Effectiviteit. Deze elementen beslaan de proces bestanddelen: 
input, transformatie en output. Het IOO model bevat de componenten: inputs, outputs en outcomes 
Beide modellen bevatten volgordelijke stappen in de totstandkoming van een 
dienstverleningsproces. Het proces van publieke dienstverlening bestaat uit algemene 
proceskenmerken: input, transformatie van input naar output (throughput) en output (Otrusinova 
and Pastuszkova, 2012).  
 
Het IOO model bevat de elementen van het 3 Es model, maar maakt het ook mogelijk om: 
a. de outputs en outcomes op te splitsen in sub eenheden om de kwaliteit en billijkheid van de 
dienstverlening te beoordelen; 
b. de waarden van de input en outcome indicatoren met elkaar te verbinden voor inzicht in de 
doeltreffendheid van de kosten. 
 
Het IOO model wordt hieronder nader toegelicht op basis van het artikel van Boyne (2002). 
 
2.3.1 IOO model 
Het IOO model wordt vaak gebruikt voor het vaststellen van organisatie prestaties. Dit model bevat 
inputs, outputs en outcomes, hetgeen vrij vertaald kan worden naar: ingangsaspecten, 
resultaataspecten en uitkomstaspecten. 
 
Het model kent ook een procesgedachte, de inzet van inputs leidt tot outputs en outcomes. 
Daarnaast bevat het model twee evaluatie lijnen: efficiency en de kosten per eenheid van de 
uitkomsten. Dit laatste gaat over de effectiviteit van de dienstverlening.  
 
Het element inputs bevat de doelgroep en de hulpbronnen (mensen, gebouwen, materialen, 
systemen) die nodig zijn voor de totstandkoming van de dienstverlening.  
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In het model is informatie over throughput buiten beschouwing gelaten. Throughputinformatie is van 
belang voor de interne processturing. Deze informatie is in het opbrengstenmodel, dat uitgaat van de 
prestaties en uitkomsten, niet relevant.  
 
Outputs betreft de prestaties van de geleverde dienstverlening en zoomt in op de kwantiteit en de 
kwaliteit ervan.  
 
Het element outcomes gaat over de doeltreffendheid van de dienstverlening. Dit betekent onder 
andere de indicatoren om vast te stellen of de missie en formele organisatie doelen zijn bereikt. Het 
geeft ook de impact ervan weer, de rechtvaardigheid van specifieke doelgroepen en hoe de 
dienstverlening wordt ervaren.  
 
Efficiency is de ratio van outputs naar inputs. De kosten per eenheid van het resultaat (costs of unit 
of outcome) is een ratio om de kosten van de inputs te relateren aan de doeltreffendheid ervan. Zijn 
de kosten daadwerkelijk goed besteed. 
 
2.3.2 Opbrengsten meten 
Om de organisatieprestaties van de scholen te meten wordt gebruik gemaakt van het IOO model. Het 
model maakt onderscheid tussen resultaten (outputs) en uitkomsten (outcomes). Dit onderscheid is 
interessant om in het onderzoek naar onderwijsopbrengsten verder uit te diepen. 
 
In het onderstaand schema zijn per prestatiedomein enkele sub domeinen weergegeven. In appendix 
I is de tabel aangevuld met prestatie-indicatoren voor het onderwijsdomein om de opbrengsten in 
het (primair) onderwijs te kunnen evalueren.  
 
Aspecten van organisatie prestaties (prestatiemanagement): 
Prestatiedomein Sub-domein 
Doelgroep (inputs) Leerlingen 
Hulpbronnen (inputs) Medewerkers  
 Lokalen 
 Lesmethoden 
 Digitale ondersteuningsmiddelen 
Resultaat (outputs)  Kwantiteit 
 Kwaliteit 
Doelmatigheid (efficiency) Kosten per eenheid van het resultaat (efficiency of output) 
Uitkomsten (effecten) van de 
dienstverlening (service 
outcomes) 
Formele doeltreffendheid 
Belang (impact)  
Rechtvaardigheid 
Kosten per eenheid van de uitkomsten van de 
dienstverlening (value for money of outcomes) 
Stakeholders Waardering van de afnemers 
 Waardering van de medewerkers 
Governance Verantwoording 
 
2.4 Betere opbrengsten met prestatiemanagement 
Er is veel onderzoek gedaan naar de effecten van prestatiemanagement. Daaronder bevinden zich 
onderzoeken die de stand van zaken van wetenschappelijk onderzoek naar prestatiemanagement in 
beeld te brengen. Een breed onderzoek van De Waal geeft een overzicht van het onderzoek dat 
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onder profit organisaties is uitgevoerd tussen 1994 en 2005. Dit overzicht biedt inzage in de voor- en 
nadelen van prestatiemanagement met een verwijzing naar het onderzoek en de onderzoekers (De 
Waal et al., 2009).  
 
De kwantitatieve voordelen zijn onder meer:  
1. verhoging van de omzet,  
2. verbetering van de winst,  
3. vermindering van de kosten. 
 
Aan kwalitatieve voordelen zijn onder andere weergegeven:  
1. verbetering van de communicatie in de organisatie over de strategie,  
2. betere samenwerking en informatie uitwisseling,  
3. sterkere resultaatgerichtheid,  
4. sterkere commitment naar de organisatie,  
5. beter resultaat in het bereiken van organisatiedoelen.  
 
De vermeldde kwalitatieve nadelen zijn onder meer:  
1. meer interne competitie,  
2. te veel financiële informatie,  
3. te duur en te bureaucratisch. 
 
Fryer heeft in 2009 onderzoek gedaan naar ervaringen met prestatiemanagement binnen de 
publieke sector (Fryer et al., 2009). Dit onderzoek had tot doel inzicht te geven in de stand van zaken 
en ontwikkeling van prestatiemanagement binnen de publieke sector en bevat suggesties voor 
verder onderzoek.  
 
Uit dit verzamelonderzoek blijkt dat er veel problemen zijn. Problemen op technisch gebied b.v. ten 
aanzien van: indicatoren, data, dataverzameling, interpretatie en analyse. Systeemproblemen, b.v.: 
prestatiemanagement niet kunnen integreren in bestaande systemen, een gebrek aan strategische 
focus, dubbelzinnige prestatie doelen en kosten. En problemen met de betrokkenheid van 
stakeholders, medewerkers en (top) management. 
 
Eén van de conclusies uit dit verzamelonderzoek is dat de belofte van prestatiemanagement binnen 
de publiek sector voor verbeteringen in prestaties, verantwoording, transparantie, kwaliteit van 
dienstverlening en effectiviteit nog niet zijn ingewilligd (Fryer et al., 2009, p 491).  
 
2.5 Kwaliteit van schoolleiders 
In de opbouw van prestatiemanagement is “actie ondernemen” het derde onderdeel, zie ook 
paragraaf 2.2.5. De leidinggevende heeft in het ondernemen van actie een initiërende en bepalende 
rol. Dit geldt in de keuze welke acties worden ondernomen, maar vooral in de wijze waarop ervoor 
wordt gezorgd dat het vliegwiel op gang komt en medewerkers de juiste bijdrage leveren. De 
leiderschapsstijl vervult daarin een sleutelrol en is een succesbepalende factor.  
 
In het primair onderwijs is de invloed van de schoolleider op de resultaten van de school veelvuldig 
onderzocht. In verschillende onderzoeken is aangetoond dat schoolleiders invloed kunnen 
uitoefenen op de onderwijsopbrengsten en daarvoor verantwoordelijk kunnen worden gehouden 
(Witziers, 2003; Nir, 2013). Of deze invloed direct of indirect is, verschilt per onderzoek. 
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De kwaliteit van schoolprestaties is gekoppeld aan de leiderschapsstijl van schoolleiders en hun 
professioneel gedrag. (Fullan and Watson, 2000, Leithwood and Jantzi, 2008, Witziers et al., 2003). 
Schoolleiders kunnen de schoolprestaties positief beïnvloeden door het hebben van hoge 
verwachtingen van de prestaties van onderwijzers en leerlingen/studenten. Tevens zullen de 
schoolleiders onderwijzers moeten begeleiden en leerresultaten moeten monitoren (Witziers et al., 
2003). 
 
Eén van de belangrijkste verantwoordelijkheden van schoolleiders is duidelijkheid te geven over de 
richting en de doelen van de school en dit weten om te zetten in concrete plannen en acties. 
Daarnaast is het van belang een gedragen cultuur te creëren waarin onderwijzers in een lerende 
omgeving samenwerken en zich identificeren met de missie en doelen van de school (Leithwood & 
Jantzi, 2000). 
 
In een later uitgevoerd onderzoek hebben Leithwood & Jantzi (2008) toegevoegd dat de richting en 
doelen van de organisatie gedragen moet worden door de leerkrachten, omdat daar een meer 
intrinsieke motivatie vanuit gaat.  
 
Burns (1978) heeft leiderschap gesplitst in transactioneel en transformationeel. Transactionele 
leiders geven leiding vanuit een sociale uitruil. Ze ruilen financiële beloning voor productiviteit of 
houden de beloning in wanneer de productiviteit achterblijft. Transformationele leiders stimuleren 
en inspireren hun medewerkers voor het bereiken van bijzondere prestaties en hun eigen 
leiderschap verder te ontwikkelen zodat ze zelfstandiger worden en meer in lijn met de visie en 
doelen gaan handelen. Dit sluit aan bij het onderzoek van Leithwood & Jantzi (2008). 
 
Transformationele leiders motiveren en inspireren anderen om meer te doen dan zij van plan waren 
te doen. Zij helpen medewerkers in hun ontwikkeling en stimuleren eigen initiatief, zelfstandigheid 
en daadkracht. Daardoor zijn medewerkers in staat om zelf problemen op te lossen waarmee zij in 
hun werk worden geconfronteerd. Door veel te spreken over de doelen van de organisatie en de 
bijdrage die de medewerkers daaraan kunnen leveren, gaan medewerkers in lijn met de organisatie 
doelen handelen. 
 
De kwaliteit van schoolleiders wordt in dit onderzoek beoordeeld op basis van de leiderschapsstijl.  
Welke leiderschapsstijl de schoolleiders gebruiken wordt onderzocht met behulp van de Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ) (Bass & Avoilio, 1990). Deze vragenlijst gaat uit van het model: Full 
Range of Leadership Model (Avolio & Bass, 1991). In dit model is naast de leiderschapsstijlen 
transformationeel en transactioneel, de leiderschapsstijl Laissez-faire toegevoegd. 
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Het volledige leiderschap overzicht bevat de vier elementen van transformationeel leiderschap en 
zijn aangevuld met een transactionele leiderschapsstijl en Laissez-faire leiderschap. Hierna volgt een 
toelichting op basis van Bass & Riggio (2006):  
1. Idealized influence (II) 
De mate waarin de leider een voorbeeld functie vervult voor zijn/haar medewerkers. De leider 
wordt door zijn/haar gedrag bewonderd, gerespecteerd en vertrouwd. De medewerkers 
spiegelen zich aan het gedrag van de leider die zij bijzondere gaven toedichten. De leider 
benadrukt het belang van het naleven van de gezamenlijke missie en biedt vertrouwen om 
tegenslagen te overwinnen. De leider streeft het bereiken van de juiste doelen na en zijn 
consistent in hun optreden. 
2. Inspirational Motivation (IM) 
De mate waarin de leider medewerkers motiveert en inspireert door belangrijke taken en 
uitdagingen. De leider stimuleert teamgeest en is enthousiast en optimistisch. De leider krijgen 
medewerkers betrokken bij toekomst plannen. Ze communiceren duidelijk wat van de 
medewerkers wordt verwacht. De leiders tonen commitment met strategisch doelen en de 
missie. 
3. Intellectual Stimulation (IS) 
De mate waarin de leider medewerkers stimuleert bij te dragen aan innovatie door kritisch te zijn 
over aannames, door problemen in een ander licht te plaatsen of door op een nieuwe manier 
naar bestaande problemen te kijken. Creativiteit wordt aangemoedigd. Fouten worden niet met 
kritiek bestraft. Medewerkers worden gestimuleerd om nieuwe technieken en werkwijzen te 
gebruiken. 
4. Individualized Considertation (IC) 
De mate waarin de leider aandacht heeft voor zijn/haar medewerkers. De leider fungeert als 
mentor of coach en luistert naar de behoeften van de medewerkers. Medewerkers krijgen 
aandacht en coaching om door te groeien naar een volgende stap in hun persoonlijke 
ontwikkeling. Leiders hanteren een evenwichtige communicatie en leiden door middel van 
“walking around” 
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5. Contingent Reward (CR) 
De mate waarin de leider constructief transacties aangaat met medewerkers en hen daarmee 
effectief motiveert om beter te presteren of zichzelf verder te ontwikkelen. CR is transactioneel 
wanneer er een financiële vergoeding in het vooruitzicht wordt gesteld. CR is tranformationeel 
wanneer de vergoeding psychologisch is. 
6. Management by exception (MBE) 
De mate waarin een correctieve transactie minder effectief is dan de transactie bij CR. De 
correctieve transactie kan actief zijn (MBE-A) passief (MBE-P). Bij een actieve management by 
exception monitort de leider het functioneren van medewerkers en treedt correctief op voordat 
afwijkingen of fouten van de medewerkers ontstaan of ernstig worden. 
Bij een passieve management by exception treedt de leider pas correctief op nadat medewerkers 
fouten hebben begaan of er geklaagd wordt. 
7. Laissez-faire leadership (LF) 
De mate waarin (actief) leiderschap ontbreekt. De leider neemt geen beslissingen, ook niet 
wanneer deze noodzakelijk zijn. De leider negeert iedere verantwoordelijkheid.  
 
Op basis van het wetenschappelijk onderzoek dat is gedaan naar de Full Range of Leadership Model, 
gaat het onderzoek uit van de vooronderstelling dat scholen waarvan de schoolleiders met een 
tranformationele leiderschapsstijl leidinggeven, betere resultaten bereiken dan schoolleiders met 
een andere leiderschapsstijl. De vierde propositie luidt als volgt: 
 
P4:  Schoolleiders met een transformationele leiderschapsstijl realiseren betere opbrengsten 
(Avolio & Bass, 1991).   
 
De vierde propositie geldt als modererende variabele en kan worden opgesplitst in twee sub 
vooronderstellingen.  
 
P4a: De onderwijsopbrengsten van scholen waarbij de schoolleiders een transformationele stijl 
van leiding hanteren zijn voor de invoering van prestatiemanagement beter dan bij scholen 
waarbij de schoolleider een andere stijl van leiding toepast. 
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P4b: De onderwijsopbrengsten van scholen waarbij de schoolleiders een transformationele stijl 
van leiding hanteren zijn ook na de invoering van prestatiemanagement beter dan bij scholen 
waarbij de schoolleider een andere stijl van leiding toepast. 
 
2.6 Gebruik prestatiemanagement binnen het (primair) onderwijs door 
schoolleiders 
Een grondige verkenning met behulp van een elektronische zoekmachine in wetenschappelijke 
tijdschriften heeft geen match opgeleverd met wetenschappelijke publicaties over 
prestatiemanagement binnen het primair onderwijs in Nederland. Navraag bij het Ministerie van 
Onderwijs en de PO Raad heeft geen informatie opgeleverd hoe breed prestatiemanagement binnen 
het primair onderwijs in Nederland wordt toegepast. Het is eveneens niet bekend of 
prestatiemanagement binnen het Nederlandse primair onderwijs tot beter opbrengsten heeft geleid. 
 
De verkenning naar wetenschappelijke publicaties heeft wel verschillende buitenlandse publicaties 
over prestatiemanagement in het primair onderwijs opgeleverd. Eén daarvan is het onderzoek naar 
de implementatie van prestatiemanagement in het primair onderwijs in Engeland. Dit onderzoek 
omvat zowel organisatie prestatiemanagement als de individuele, ontwikkelingsgerichte kant van 
prestatiemanagement (Brown, 2005). Of prestatiemanagement in Engeland tot betere 
schoolprestaties heeft geleid wordt door Brown niet beantwoord. Het onderzoek geeft verschillende 
redenen voor de introductie van prestatiemanagement. Daarnaast geeft het vooral veel 
aanbevelingen waaraan prestatiemanagement moet voldoen wil het succesvol kunnen zijn.  
 
Een ander voorbeeld van onderzoek naar prestatiemanagement binnen het primair onderwijs is 
gedaan onder 1000 openbare scholen (primary and middle schools) in New York (Sun & Van Ryzin 
2014). Dit onderzoek heeft de relatie onderzocht tussen prestatiemanagement door schoolleiders en 
onderwijsopbrengsten. Het onderzoek heeft aangetoond dat scholen die het beter doen ten aanzien 
van prestatiemanagement, daadwerkelijk betere onderwijsopbrengsten hebben op 
gestandaardiseerde toets scores. 
 
Binnen het primair onderwijs in Nederland wordt momenteel veel gesproken over “opbrengstgericht 
werken”. Opbrengstgericht werken houdt in het systematisch en doelgericht werken aan het 
maximaliseren van onderwijsprestaties (Inspectie van het onderwijs, 2010). Opbrengstgericht 
werken wordt ingezet als één van de middelen om de onderwijs prestaties te verbeteren. De 
inspectie beoordeelt vanaf 2009 in hoeverre scholen opbrengstgericht werken.  
 
Opbrengstgericht werken gaat uit van gerichte doelen stellen (goal setting) en feedback op 
gerealiseerde prestaties (prestatiefeedback). Van deze twee aspecten is bekend dat het een positieve 
invloed heeft op leerprestaties. (Locke & Latham, 2002).  
 
Opbrengstgericht werken heeft met eigenschappen als bewust, systematisch en cyclisch veel 
overeenkomsten met prestatiemanagement, maar zoomt specifiek in op de leerprestaties, sociaal-
emotionele resultaten, het vervolgonderwijs en de tevredenheid van ouders en leerlingen. 
 
Cyclisch werken wordt eveneens veel genoemd in het primair onderwijs. Het heeft, net als 
opbrengstgericht werken, een oorsprong in het verbeteren van de kwaliteit van het onderwijs. Het 
gaat daarbij om bewuste keuzes, planmatig werken en op basis van (tussentijdse) resultaten 
evalueren en bijsturen. Dit is ook bekend als de PDCA cyclus van Deming (Deming, 1986).  
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Binnen het primair onderwijs zijn scholen conform wettelijke richtlijnen verplicht om eenmaal in de 
vier jaren een schoolplan te maken en formeel vast te stellen. Hierin worden onder meer: de visie en 
missie van de school, het onderwijskundig beleid, het kwaliteitsbeleid, het beleid voor verbeteringen 
van het onderwijs van de school en het personeelsbeleid uitgewerkt. Het fungeert als een soort 
strategisch beleidsplan voor de school. Daarnaast maken scholen een schoolgids met daarin concrete 
en praktische informatie over de school en werkwijze van de school. 
 
Jaarlijks worden de scholen verwacht conform wettelijke richtlijnen verantwoording af te leggen over 
het onderwijskundige - en financiële beleid en op hoe de middelen in een kalenderjaar zijn ingezet. 
Het jaarverslag is openbaar. 
 
Met een integraal strategisch schoolbeleid met een missie, visie en doelen en een verslaglegging 
komt de “verplichte cyclus” al dicht bij prestatiemanagement. Zeker met een koppeling tussen deze 
zaken en opbrengstgericht werken.  
 
De afgelopen jaren zijn in het primair onderwijs veel zelfstandige scholen gefuseerd tot 
onderwijsstichtingen met meerdere scholen. De complexe regelgeving, terugloop van leerlingen en 
de ambitie om kwalitatief goed onderwijs te kunnen blijven bieden, hebben dit proces versterkt. De 
onderwijswijsstichtingen maken een verder professionaliseringsslag door. Dit geldt onder andere 
voor de verschillende beleidsterreinen in het strategisch beleidsplan dat voor de gehele stichting 
geldt, maar ook voor de aansturing daarvan. Prestatiemanagement is daarmee een logische 
vervolgstap.  
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3. Methodologie 
3.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft achtereenvolgens de methode van onderzoek en de wijze waarop de data 
worden verzameld en geanalyseerd. Vervolgens zal worden aangegeven hoe de data aan de 
proposities zijn gekoppeld. Na de beschrijving van het onderzoek zal dit worden samengebracht in 
het onderzoek model. Dit hoofdstuk sluit af met de paragraaf methodologische issues, waarin een 
toelichting wordt gegeven op de bijzonderheden die tijdens het onderzoek aan bod kwamen en 
welke keuzes zijn gemaakt om enkele resultaten van het onderzoek te kunnen plaatsen. 
 
3.2 Methode van onderzoek 
Aangezien het niet duidelijk is in welke mate prestatiemanagement wordt toegepast binnen het 
primair onderwijs in Nederland, is gekozen het onderzoek in te richten als een verkennende case 
studie. Case studie onderzoek biedt de mogelijkheid om de onderzoekmethode af te stemmen op de 
onderzoeksvraag (Yin, 2003). Dit is gewenst, om de mogelijke verklarende proposities 2 en 3 en de 
modererende variabele (propositie 4) aan het onderzoek te kunnen toevoegen. En case studie 
onderzoek sluit aan bij verkennend onderzoek (Yin, 2003).  
 
Het onderzoeksobject is een SPO. Deze stichting is in 2010 ontstaan uit een fusie tussen 18 
Katholieke – en 3 openbare scholen. Op het moment van het onderzoek had de stichting 19 
basisscholen in het oosten van het land.  
 
Met het ontstaan van de SPO in 2010 is op stichtingsniveau een verdere professionalisering ingezet. 
In 2010 werd een interim manager voor de aansturing van de stichting aangesteld die is begonnen 
met een strategisch beleidsplan (SBP). In dit plan is de richting bepaald en zijn een aantal doelen 
uitgewerkt, maar het is niet officieel vastgesteld. In 2011 is een strategisch beleidsplan 2011 – 2015 
vastgesteld door het bestuur.  
 
Het moment waarop prestatiemanagement is ingevoerd blijkt niet uit officiële documenten. Het is 
aannemelijk dat met het officieel vaststellen van het strategisch beleidsplan 2011 – 2015 
prestatiemanagement is ingevoerd, zie ook de toelichting paragraaf 4.4.1 Beschrijving van 
prestatiemanagement. 
 
In 2012 zijn de statuten van de stichting gewijzigd en zijn de verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden van het (vrijwillig) bestuur overgedragen aan een eenhoofdige (professionele) 
bestuurder. Dit is de huidige voorzitter College van bestuur van een eenhoofdig bestuur. 
 
De scholen worden aangestuurd door een schoolleider. Deze schoolleider heeft de primaire 
verantwoordelijkheid voor de resultaten van de school. De schoolleider valt hiërarchisch onder het 
bestuur (bestuurder) van de stichting. De scholen verschillen in omvang ten aanzien van het aantal 
leerlingen en medewerkers.  
 
Het onderzoek richt zich op de vraag of prestatiemanagement in het geval van de stichting primair 
onderwijs tot betere onderwijsopbrengsten leidt. Daarbij wordt gekeken of output/outcome 
geformuleerde en meetbare indicatoren tot betere resultaten leiden (Kerr, 1975; Boyne & Chen, 
2007). Verder zal worden onderzocht of de kwaliteit van leiding, zoals verondersteld door het 
onderzoek in opdracht van de Onderwijsinspectie (Inspectie van het Onderwijs, 2014) en de kennis 
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die beschikbaar is vanuit het Full Range of Leadership Model (Avolio & Bass, 1991), invloed hebben 
gehad op de onderwijsopbrengsten.  
 
De analyse van de verzamelde data zal zich richten op de eenheden: prestatiemanagement, 
onderwijsopbrengsten, indicatoren, normeringen en kwaliteit van de schoolleiding. 
 
Het onderzoek zoomt in op de basisscholen van de stichting. Doordat deze scholen worden 
onderzocht op de bovenstaande analyse eenheden, geldt voor het onderzoek een inrichting volgens 
het principe van een meervoudig ingebedde case studie. De eenheden onderwijsopbrengsten, 
indicatoren, normeringen en kwaliteit van de schoolleiding worden op twee momenten in de tijd 
onderzocht. 
 
Het onderzoek gaat uit van 4 proposities. De eerste propositie is de centrale vooronderstelling. De 
tweede en derde propositie kunnen mogelijk een verklaring vormen voor de eerste propositie. De 
vierde propositie geldt als modererende variabele en is opgesplitst in twee sub vooronderstellingen.  
 
Het onderzoek is hieronder schematisch weergegeven:  
 
 
3.3 Data verzameling 
Eén van de uitgangspunten voor dataverzameling, in o.a. een casestudie, is om meerdere bronnen 
voor bewijsvoering op te nemen in het onderzoek. Dit principe wordt triangulatie genoemd (Yin, 
2003, p 97). In het onderzoek zijn verschillende informatiebronnen gebruikt. 
 
Om vast te stellen of de deelnemende stichting gebruikmaakt van prestatiemanagement is aan de 
hand van formele documenten en diepte-interviews met de bestuurder en de schoolleiders 
beschreven hoe prestatiemanagement bij de stichting is vormgegeven en in de praktijk functioneert. 
Vervolgens is de beschrijving getoetst aan de criteria van prestatiemanagement zoals beschreven in 
paragraaf 2.1.1. 
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Om te kunnen waarnemen of prestatiemanagement verschil in opbrengsten heeft gebracht, zijn data 
verzameld aan de hand van het IOO model, zie appendix I-A voor de gebruikte Checklist Onderwijs 
Opbrengsten. De verzamelde data, voor de prestatie indicatoren uit het onderwijsdomein, komen 
voort uit formele documenten en zijn objectief waarneembaar. Bij de Checklist Onderwijs 
Opbrengsten staat per onderdeel vermeld welke bron is (bronnen zijn) gebruikt. 
 
Voor de onderwijsopbrengsten zijn data per school verzameld op twee verschillende momenten in 
de tijd. Eén jaar voorafgaande aan de invoering van prestatiemanagement is een nulmeting gedaan 
(pre test t – 1). De vervolgmeting is uitgevoerd over de situatie twee jaren na invoering van 
prestatiemanagement (post test t + 2).  
 
Naast de objectief waarneembare data is een vragenlijst voorgelegd aan de leiding van de scholen, 
zie appendix II Statement Questionnaire. De vragenlijst is bedoeld om de ervaren opbrengsten van 
prestatiemanagement vast te stellen (post test only) en informatie over proposities 2 en 3 op een 
aanvullende wijze te toetsen.  
De oorspronkelijke vragenlijst hebben De Waal et al. (2009, p. 1263 - 1265) gebruikt bij het 
onderzoek naar de voor- en nadelen van prestatiemanagement in profit organisaties. 
De vragenlijst is vereenvoudigd en op enkele onderdelen voor dit onderzoek aangepast om het te 
laten aansluiten bij de context van non-profit organisaties. Daarbij is het tevens aangevuld met 
stellingen die aansluiten bij proposities 2 en 3. 
 
De informatie uit deze ingevulde vragenlijsten is tevens gebruikt bij de verdiepende interviews om de 
daarin gegeven antwoorden nader te preciseren en/of verder in te gaan op de vermelde 
bijzonderheden.  
 
De inrichting van prestatiemanagement is specifiek onderzocht op de onderdelen: 
indicatorenselectie en normeringen. Daarbij is onderzocht of prestatie-indicatoren tot een betere 
dienstverlening hebben geleid als zij zijn ingericht op de gewenste uitkomsten in plaats van 
activiteiten. Tevens is onderzocht of concreet en meetbaar gestelde doelen tot betere resultaten 
hebben geleid ten opzichte van niet specifiek geformuleerde doelstellingen. 
 
Naast de invloed van de inrichtingsonderdelen is ook gekeken naar de sturing. Daarbij is de vraag aan 
de orde geweest of de stijl van leiding invloed heeft gehad op de onderwijs opbrengsten.  
 
De stijl van leiding van de schoolleiders is geïnventariseerd aan de hand van de MLQ (Multifactor 
Leadership Questionnaire), zie appendix III A - C. Deze vragenlijst onderscheidt een 
transformationele - , een transactionele - en een laissez-faire leiderschapsstijl.  
 
De MLQ vragenlijst is ingevuld door de leidinggevende in kwestie en door twee à drie medewerkers 
waaraan leiding wordt gegeven. Verder is een vragenlijst ingevuld door een naast hogere 
leidinggevende, degene waarvan leiding wordt ontvangen. De selectie van de medewerkers hebben 
de leidinggevenden zelf in onderling overleg bepaald. De stijl van leiding betrof wederom de periode 
van pre-test en post-test. In geval van een nieuwe leidinggevende is de vragenlijst over de pre-test 
periode ingevuld over de leiderschapsstijl van de vorige leidinggevende. In het geval de medewerker 
na de pre-test periode in dienst is getreden of bij de school in kwestie, is uitsluitend de 
leiderschapsstijl in de post-test periode ingevuld. 
 
Aan het einde van het onderzoek zijn verdiepende interviews gehouden met de schoolleiders. Het 
doel van deze interviews was om goed zicht te krijgen hoe prestatiemanagement in de praktijk 
functioneert en de wijze waarop de schoolleider stuurt.  
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De verzamelde gegevens zijn geregistreerd in een Excel databestand. In de methodologische issues, 
paragraaf 3.7, is vermeld hoe is omgegaan met verschillende bijzonderheden in de data-analyse. Met 
behulp van de brondocumenten, het Excelbestand met de ruwe data en de toelichting op de 
behandeling van bijzondere situaties in de methodologische issues, zijn de resultaten van het 
onderzoek te verifiëren. 
 
Het onderzoek kan als volgt worden gemodelleerd:  
 
De centrale vraag van het onderzoek: “In hoeverre verklaart het gebruik van prestatiemanagement 
de aanwezigheid van betere opbrengsten afhankelijk van de kwaliteit van schoolleiders in het geval 
van enkele stichtingen in het primair onderwijs”, wordt als volgt beantwoord. 
 
Of er sprake is van betere opbrengsten met prestatiemanagement, propositie 1, wordt vastgesteld 
door de onderwijs opbrengsten van één jaar voor de invoering van prestatiemanagement te 
vergelijken met de opbrengsten twee jaren na de invoering. Dit gebeurt met behulp van de Checklist 
Onderwijs Opbrengsten op basis van het IOO model. 
Tevens zijn de schoolleiders ondervraagd welke opbrengsten zij hebben ervaren na de invoering van 
prestatiemanagement. Deze opbrengsten worden vastgesteld met behulp van de Statement 
Questionnaire: voor- en nadelen prestatiemanagement, zie appendix II-A. Deze vragenlijst is afgeleid 
van de Statement Questionnaire van De Waal et al. (2009). 
 
De proposities 2 en 3 kunnen een mogelijke verklaring bieden voor de aanwezigheid van betere 
opbrengsten. Deze proposities worden getoetst door een analyse van prestatiemanagement na de 
invoering te relateren aan de situatie voor de invoering. Daarnaast biedt de vragenlijst 
“waargenomen voor- en nadelen van prestatiemanagement” ook vragen die met deze proposities 
zijn verbonden en enkele antwoorden kunnen aan de proposities 2 en 3 worden gerelateerd. 
 
Of de kwaliteit van schoolleiders van invloed is op het bereiken van betere opbrengsten wordt 
beoordeeld door de twee momenten van de MLQ te vergelijken met de twee momenten van de 
opbrengstuitkomsten.  
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3.4 Operationalisatie 
Voor dit onderzoek is gebruik gemaakt van de definitie van prestatiemanagement van De Waal (De 
Waal et al., 2009, p. 1243), zie ook paragraaf 2.1.1. Op basis van deze definitie geldt dat binnen een 
organisatie sprake is van prestatiemanagement als de organisatie een cyclisch proces heeft ingericht, 
waarbij systematisch wordt gewerkt met een missie en strategie, dit is vertaald in prestatie-
indicatoren en meetbare doelstellingen en dit gebruikt wordt bij het besturen (en bijsturen) van de 
organisatie. Voor een nadere toelichting zie ook paragraaf 2.1.1. 
 
Indicatoren zijn meters (waarneembare waarden) waarmee huidige en daaropvolgende prestaties 
kunnen worden vastgesteld (Walker et all., 2012, p.212). In dit onderzoek zijn indicatoren 
gecategoriseerd op een nominale schaal: activiteitgerichte indicatoren, output gerichte indicatoren 
en outcome gerichte indicatoren. Activiteit gerichte indicatoren zijn gekoppeld aan handelingen om 
te komen tot de output of outcome. Output gerichte indicatoren zijn gekoppeld aan de prestaties 
van de geleverde dienstverlening en zoomt in op de kwantiteit en de kwaliteit ervan. Outcome 
gerichte indicatoren gaan over de doeltreffendheid van de dienstverlening. Deze zijn gerelateerd aan 
de missie van de organisatie, specifieke doelgroepen en stakeholders. 
 
Normeringen zijn een combinatie van precies omschreven of gekwantificeerde verwachtingen voor 
toekomstig te bereiken prestaties en zijn gekoppeld aan de indicatoren (Walker et all., 2012, p.212). 
Normeringen zijn in dit onderzoek gecategoriseerd naar meetbaar en intentiegericht. 
Meetbaar betekent dat vooraf een concrete norm bij een indicator is gesteld. Deze is specifiek 
benoemd, objectief waarneembaar, verifieerbaar en eenduidig te interpreteren.  
Wanneer vooraf geen norm is gesteld, betekent het automatisch dat de indicator intentiegericht is. 
De na te streven of bereikte uitkomst is niet onomstotelijk vast te stellen aan de hand van een vooraf 
gestelde normering. 
 
Opbrengsten zijn gedefinieerd als objectief waarneembare resultaten die de scholen bereiken op de 
output en outcome indicatoren, zie voor een nadere toelichting paragraaf 2.2.2. en appendix I. 
Daarnaast gaat het in dit onderzoek om de ervaren (of beleefde) opbrengsten, vertaald naar ervaren 
voor- en nadelen. Antwoorden konden worden gegeven op een ordinale 5 puntenschaal en zijn 
gecategoriseerd vanuit twee invalshoeken: vanuit schoolinvalshoek en vanuit stichtingsinvalshoek. 
Voor een nadere toelichting en meer informatie zie ook paragraaf 2.3 en appendix II: Statement 
Questionnaire. 
 
De kwaliteit van schoolleiders is in dit onderzoek gekoppeld aan de leiderschapsstijl van de 
schoolleider. Welke leiderschapsstijl de schoolleiders gebruiken, wordt onderzocht met behulp van 
de Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Bass & Avoilio, 1990). Deze vragenlijst is gebaseerd 
op het Full Range of Leadership Model (Avolio & Bass, 1991). Antwoorden op de vragenlijst zijn te 
geven op een ordinale 5 puntenschaal. Voor een nadere toelichting en meer informatie zie ook 
paragraaf 2.4 en appendix III: MLQ. 
 
3.5 Data analyse 
De strategie die bij de data analyse is gebruikt heet “vertrouwen op de theoretische proposities” 
(Yin, 2003, p.111). Bij deze analyse strategie zijn de data gerelateerd aan de proposities. De techniek 
die is gebruikt, heet “tijd-serie analyse” (Yin, 2003). Daarbij zijn de uitkomsten geanalyseerd op basis 
van twee metingen in de tijd. 
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In het onderzoek is de analyse van de data voornamelijk gebeurd op het niveau van de school. Op 
basis van de bevindingen op schoolniveau en de analyse van de Statement Questionnaire, zijn de 
proposities beoordeeld op stichting niveau.  
 
Bij de analyse van de resultaten van de Checklist Onderwijs Opbrengsten is beoordeeld welke 
wijzigingen de kwantitatieve resultaten van de dienstverlening hebben ondergaan. Deze zijn 
gerelateerd aan de inrichtingselementen van prestatiemanagement en de inputfactoren uit het IOO 
model. De inputfactoren betreffen de beschikbaarheid van middelen.  
 
De resultaten uit de Checklist Onderwijs Opbrengsten zijn geanalyseerd en vervolgens gerelateerd 
aan de leiderschapsstijlen en eventuele wijzigingen daarin vanuit de pre – en post-test.  
 
Bij het beoordelen van de geldigheid van propositie 1, is ten eerste gebruik gemaakt van de Checklist 
Onderwijs Opbrengsten. Propositie 1, prestatiemanagement leidt tot betere opbrengsten, is geldig 
wanneer de scores op de resultaten (output) en de uitkomsten (outcome) in de post-test hoger zijn 
dan in de pre-test.  
 
Daarnaast is de informatie uit de feedbackloops doelmatigheid en doeltreffendheid beoordeeld en 
aan de verschillende meetperiodes gerelateerd. De school of stichting is doelmatiger indien de 
doelmatigheidsratio is toegenomen. De doeltreffendheid is toegenomen als de scores 3.4 en 3.11 uit 
de Checklist Onderwijs Opbrengsten zijn afgenomen en score 3.8 is toegenomen. 
 
Verder is bij de beoordeling van propositie 1 gekeken naar de scores op de vragenlijst die is 
gebaseerd op de Statement Questionnaire: voor- en nadelen van prestatiemanagement. Zijn de 
individuele scores op de 1e 25 vragen uit deze vragenlijst met een tweederde meerderheid 
beantwoord met een score 4 of 5 dan is sprake van een bevestiging van propositie 1, mits dit wordt 
ondersteund door de uitkomsten op de Checklist Onderwijs Opbrengsten.  
 
Het beoordelen van de proposities 2 en 3 is voor een belangrijk deel gedaan op basis van een analyse 
van de strategische beleidsplannen, de schoolplannen, jaarplannen en jaarverslagen. Daarbij is een 
verbinding gelegd tussen de inrichting van prestatiemanagement en de resultaten op de Checklist 
Onderwijs Opbrengsten en de Statement Questionnaire: voor en nadelen van prestatiemanagement.  
Er is bekeken of de hogere scores op de Checklist Onderwijs Opbrengsten in de post-test gerelateerd 
zijn aan hoe de prestatie indicatoren en de doelstellingen zijn geformuleerd. Tevens is een relatie 
gelegd met de antwoorden op de Statement Questionnaire. 
 
In het onderzoek model is de kwaliteit van de schoolleider, geoperationaliseerd naar de 
leiderschapsstijl van de schoolleider, een modererende variabele op de afhankelijke variabele betere 
opbrengsten. De onderwijsopbrengsten (output en outcome) zijn per school in de pre-test en post-
test geanalyseerd in relatie tot de leiderschapsstijl in de pre-test en post-test periodes.  
 
De laatste propositie heeft te maken met de manier waarop prestatiemanagement wordt 
aangestuurd. Hoe worden mensen gemotiveerd om acties te ondernemen en op welke wijze wordt 
bijgestuurd. Propositie 4 is geldig als schoolleiders met een transformationele leiderschapsstijl in de 
post-test inderdaad betere opbrengsten realiseren ten aanzien van de resultaten (output) en/of 
uitkomsten (outcome).  
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3.6 Methodologische issues 
Tijdens het vooronderzoek is aanvankelijk uitgegaan van een nul meting twee jaren voor de invoering 
van prestatiemanagement en een vervolgmeting twee jaren na de invoering. Dit is gebaseerd op een 
invoering van prestatiemanagement rondom 2012. Bij het analyseren van de verzamelde informatie 
is het aannemelijker gebleken dat de invoering van prestatiemanagement is gebeurd bij de 
ontwikkeling en totstandkoming van het strategisch beleidsplan 2011 – 2015 eind 2011. De 
nulmeting kon, een jaar na de formele fusie en een jaar voor invoering van prestatiemanagement, 
ongewijzigd blijven. De vervolgmeting is gehandhaafd op twee jaren na de invoering, maar is, met 
het gewijzigd moment van invoering (T=0, eind 2011), een jaar vervroegd naar 2013 – 2014.  
 
Het strategisch beleidsplan dat is gebruikt bij de nulmeting loopt van 2010 – 2014. Dit plan heeft 
waarschijnlijk niet een formeel karakter gekregen en is vervallen met vaststelling van het strategisch 
beleidsplan 2011 – 2015. Ondanks dat het geen formele status heeft, is het bruikbaar, omdat enkele 
elementen uit dit strategisch beleidsplan terugkomen in de jaarplannen van de scholen. Met andere 
woorden, het document heeft ook zonder formele status invloed gehad op de inhoud van de 
jaarplannen.  
 
De exacte looptijd van het strategisch beleidsplan 2011 – 2015 is niet in het plan opgenomen. Het is 
onduidelijk of de looptijd de periode van januari tot en met december betreft of dat het de looptijd 
heeft van september 2011 tot en met augustus 2015. De schoolplannen die zijn opgesteld voor de 
periode 2011 – 2015 hebben wel de looptijd van september 2011 tot en met augustus 2015.  
  
De scholen hebben over het algemeen ieder jaar een jaarplan opgesteld. Het jaarplan is een 
operationalisatie van de schoolplannen. De schoolplannen geven een overall beeld van de stand van 
zaken van de schoolontwikkelingen. Het schoolplan bevat plannen om de ontwikkelingen over 
meerdere jaren uit te werken. De uitwerking gebeurt in het jaarplan. De jaarplannen lopen net als de 
schoolplannen synchroon met het schoolseizoen. Ze hebben een startmoment in september van een 
kalenderjaar en eindigen in augustus van het jaar erop. 
 
De begroting van de scholen en de stichting hebben een looptijd van januari tot en met december. 
De financiering (bekostiging) is gebaseerd op het leerlingaantal van een jaar eerder. Bij een afname 
van het leerlingaantal heeft de school meer budget dan waar het gezien het actuele aantal leerlingen 
financiering nodig zouden hebben. Bij een stijging van het leerlingen aantal is dat andersom. 
 
Op stichtingsniveau ligt in het jaarverslag de nadruk op de verantwoording van de financiële 
resultaten en toelichting op de balans. De verantwoording van de stichtingsactiviteiten zijn niet 
rechtstreeks gekoppeld aan de verantwoording van de plannen uit het strategisch beleidsplan. De 
jaarverslagen van de scholen bevatten veelal een goede weergave van de doelen en activiteiten uit 
het jaarplan.  
 
Doordat de tijdsperiode van plannen, benodigde middelen en verantwoording (plan-do-check-act) 
niet synchroon lopen binnen en tussen de plan en verantwoordingscyclus van de stichting en de 
scholen, is de beoordeling van de opbrengsten niet geheel zuiver. Dit geldt voor de koppeling tussen 
het strategisch beleidsplan op stichtingsniveau, de schoolplannen en jaarplannen.  
 
Bij de analyse van prestatiemanagement en ter beantwoording van proposities 1, maar vooral 2 en 3, 
zijn de jaarplannen en jaarverslagen geanalyseerd en beoordeeld. Niet alle jaarplannen of 
jaarverslagen waren beschikbaar. Met deze situaties is op de volgende wijze omgegaan: 
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 Wanneer zowel het jaarplan als het jaarverslag van de school ontbrak, is de school niet 
meegenomen in de analyse. 
 Wanneer er wel een jaarplan beschikbaar was, maar geen jaarverslag met een verantwoording 
van de resultaten zijn de doelen en indicatoren uit het jaarplan niet meegenomen in analyse van 
prestatiemanagement en niet in de analyse van de opbrengsten. 
 Als geen jaarplan aanwezig was, maar wel een jaarverslag met daarin een weergave van de 
geplande doelen en een weergave van de realisaties, zijn de doelen en indicatoren meegenomen 
in analyse van prestatiemanagement en de analyse van de opbrengsten. Dit kan een vertekend 
beeld opleveren, wanneer de oorspronkelijke doelen anders waren dan in het jaarverslag is 
weergegeven. 
 
Daarnaast viel op dat niet alle doelen uit het jaarplan in alle jaarverslagen volledig verantwoord 
werden. Met deze situaties is als volgt omgegaan: 
 Wanneer de doelen uit de jaarplannen niet overeen kwamen met de doelen uit het jaarverslag 
dan is dit bij het ontbreken van enkele doelen verwerkt in de analyse en verantwoording van de 
onderzoeksresultaten.  
 Wanneer de doelen uit het jaarplan in (zeer) grote mate niet pasten bij het jaarverslag, dan zijn 
de gegevens voor deze school voor het specifieke jaar/periode niet meegenomen in het 
onderzoek. Dit is toegepast in situaties waarbij de doelen uit de jaarplannen zodanig anders 
waren dan in de jaarverslagen, dat het leek alsof het jaarverslag niet bij het betreffende jaarplan 
hoorde. 
 
Bij de beoordeling of de doelen o.b.v. de indicatoren zijn behaald, is het bij intentie gerichte 
indicatoren moeilijk vast te stellen of deze zijn behaald of niet. De norm of concrete na te streven 
opbrengst ontbreekt. In het onderzoek is beoordeeld of de doelen zijn behaald, wanneer uit de 
verantwoording blijkt dat:  
 aan het onderwerp is gewerkt en dit overeenkomt met de beschrijving van de indicator,  
 het onderwerp resultaat heeft opgeleverd in lijn met de indicator, 
 het schoolverslag gemeld is dat het onderwerp is behaald. 
 
Bij het beoordelen van de realisatie van de doelen en de indicatoren is de beoordeling van het niet 
volledig behalen van een doelstelling of een indicator verschillend gemaakt: 
 Bij de beoordeling van een doelstelling geldt dat, als uit de verklaring in het jaarverslag blijkt dat 
een doelstelling voor 50% is behaald, dan is de realisatie voor 50% meegeteld in het behalen van 
doelen.  
 Bij de beoordeling van indicatoren is geoordeeld dat een indicator is “behaald” of “niet behaald”. 
Wanneer het onduidelijk was of een indicator het wel of niet was behaald, is dat aangegeven 
met “weet niet”. Als een indicator voor minder dan volledig behaald is, is deze indicator als niet 
behaald meegenomen.  
 
Soms ontbreken in de jaarverslagen de verantwoording van doelen. Deze doelen zijn dan verdwenen. 
Wanneer een doelstelling is verdwenen, is deze als niet behaald beoordeeld.  
Daarnaast worden in sommige jaarverslagen nieuwe doelen verantwoord alsof het geplande doelen 
waren, maar die ontbraken in de jaarplannen. In de situaties dat in jaarverslagen nieuwe doelen zijn 
opgenomen, zijn deze bij realisatie meegeteld als behaald. De nieuwe doelen beschrijven meestal 
geen nieuwe indicatoren en van deze doelen zijn de indicatoren daarom niet meegenomen in de 
analyse van de indicatoren. 
 
Verder is geconstateerd dat in de jaarplannen veel doelen intentiegericht zijn geformuleerd. Doordat 
ze niet specifiek en meetbaar zijn geformuleerd, is het moeilijk te beoordelen of ze wel of niet 
37 
 
behaald zijn. In het onderzoek is vooral het oordeel van de schoolleider gebruikt bij de beoordeling of 
de doelstelling wel of niet is behaald. Een voorwaarde daarbij was dat het oordeel werd ondersteund 
met de passende toelichting in het jaarverslag van de activiteiten en resultaten.  
 
De MLQ leiderschapstest is afgenomen begin 2015 met vragen over welke leiderschapsstijl werd 
toegepast in 2010 en in 2013. De beoordeling kan, door de lange tijd die verstreken is tussen het 
invullen en de referentieperiode, gekleurd zijn en niet geheel de ware leiderschapsstijl weergeven. 
Dit is geprobeerd te ondervangen door meerdere mensen bij de leiderschapsvragenlijst te betrekken.   
 
Zes scholen hebben een meerscholen directeur. Deze schoolleider geeft leiding aan twee scholen. De 
scores van de Statement Questionnaire zijn bij deze scholen maar één keer meegenomen in de 
analyse.  
 
De Statement Questionnaire over de voor- en nadelen van prestatiemanagement is afgenomen in 
2015. De beleving kan op het moment van afname zijn beïnvloed door een verdere ontwikkeling van 
prestatiemanagement en niet volledig de ervaringen weergeven van de meetperiode. Bovendien 
betreft het uitsluitend een post-test meting. Het eerste punt geldt ook voor de diepte interviews met 
de schoolleiders. 
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4. Resultaten 
 
4.1 Inleiding 
Het onderzoek is uitgevoerd op basis van informatie die is aangeleverd door de SPO of is verkregen 
vanuit de onderwijsinspectie. Daarnaast zijn verschillende interviews gehouden met de bestuurder, 
schoolleiders en kwaliteitscoördinator van deze stichting.  
De onderzoeksresultaten zijn gekoppeld aan de centrale vraag en de proposities van het onderzoek. 
Voor het beantwoorden van de centrale vraag en de eerste propositie is gebruik gemaakt van de 
Checklist Onderwijs Opbrengsten, zie appendix I-A, en een Statement Questionnaire, zie appendix II.  
Niet alle informatie uit de Checklist Onderwijs Opbrengsten was beschikbaar of bruikbaar, zie voor 
een nadere toelichting daarop appendix I-B. 
De beantwoording van de propositie 2 en 3 wordt behandeld in de paragrafen 4.4.2 en 4.4.3. 
Propositie 4 komt aan bod in paragraaf 4.5. 
 
4.2 Resultaten Checklist Onderwijs Opbrengsten 
Output: resultaat - kwantiteit 
Financieel resultaat 
Bij het vergelijkingsonderdeel kwantiteit zijn de financiën van de scholen bekeken aan de hand van 
de begroting en de exploitatieresultaten 2010 en 2013. Dit onderdeel werd bemoeilijkt doordat de 
begroting en jaarrekening op stichtingsniveau zijn geconsolideerd. Bij de stichting is financiële 
informatie opgevraagd van de verschillende scholen.  
 
Voor 2010 is van alle scholen de begroting beschikbaar gesteld. Voor het financieel jaar 2013 is dat 
gelukt voor 12 scholen. Het geplande begrotingsresultaat (begrootte lasten minus baten) is voor alle 
19 scholen aangeleverd. Dit gold zowel voor het financieel jaar 2010 als 2013. Het 
exploitatieresultaat (werkelijke lasten minus werkelijke baten) is ook voor alle 19 scholen 
aangeleverd. Hieronder zijn de belangrijkste resultaten vermeld. 
 
Financieel resultaat 2010  
Van de 19 scholen was het gemiddelde begrootte resultaat € 9.469,- negatief. Het gemiddelde 
exploitatieresultaat bedroeg in 2010 € 29.578,- negatief. De scholen hebben met het gerealiseerde 
exploitatie resultaat, het gemiddeld € 20.109,- slechter gedaan dan zij hadden begroot.  
 
17 scholen hebben een negatieve exploitatie (rode cijfers) behaald en 2 scholen een positieve 
exploitatie (zwarte cijfers).  
 
Ter beeldvorming, de hoogte van de begroting bedroeg in 2010 gemiddeld € 733.458,- (n = 12.  
7 scholen met missing values zijn uitgesloten). De begrotingen van 4 scholen lagen boven dit 
gemiddelde, 8 scholen hadden een lagere begroting dan het gemiddelde. De standaardafwijking van 
de begrotingen bedroeg € 273.839,-. 83% van de begrotingen wijkt maximaal 1x de 
standaarddeviatie af van het gemiddelde, 92% maximaal 2x de standaarddeviatie. 
 
Financieel resultaat 2013 
Van de 19 scholen was het gemiddelde begrootte resultaat in 2013 € 294,- negatief. Het gemiddelde 
exploitatieresultaat bedroeg in 2010 € 13.910,- positief. Het gerealiseerde exploitatie resultaat lag 
gemiddeld € 14.204,- hoger dan was begroot.  
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7 scholen hadden in 2013 een negatieve exploitatie (rode cijfers). 12 scholen hadden in 2013 een 
positieve exploitatie (zwarte cijfers). 16 scholen hadden een beter exploitatie resultaat dan in 2010. 
Dit waren scholen met zowel rode als zwarte exploitatie cijfers.  
 
De hoogte van de gemiddelde begroting in 2013 bedroeg € 719.860,- (n = 12). De begrotingen van 4 
scholen lagen boven het gemiddelde en van 8 scholen lag de begroting onder het gemiddelde. De 
standaardafwijking van de begrotingen bedroeg € 274.222,-. Dit is nagenoeg vergelijkbaar met de 
standaardafwijking van 2010. 75% van de begrotingen wijkt maximaal 1x de standaarddeviatie af van 
het gemiddelde, 92% maximaal 2x de standaarddeviatie. De spreiding in 2013 is iets groter, maar 
gezien het aantal begrotingen is dit verschil beperkt. 
 
Output: resultaat – kwaliteit 
Uitstroom 
Op het item van kwantitatieve output is van de checklist het onderdeel doorstroom van leerlingen 
vervangen door uitstroom van leerlingen. De doorstroom van leerlingen wordt niet bijgehouden, 
maar de uitstroom naar het vervolgonderwijs wel. Dit is een goede vervanger van doorstroom. Zeker 
in het geval van deze stichting, omdat in de strategisch beleidsplannen de stichting op dit onderdeel 
meetbare normeringen heeft geformuleerd. 
 
Uitstroom 2010 – 2011 
12 scholen hadden de uitstroomgegevens in zowel het jaar van de nulmeting als het jaar van de 
vervolgmeting duidelijk vermeld in het jaarverslag. Deze 12 scholen hadden geen missing values in de 
vergelijking tussen de nul- en de vervolgmeting. Van deze scholen bedroeg de totale uitstroom in het 
schooljaar 2010 – 2011 229 leerlingen. De uitstroom van leerlingen naar het VMBO T of hoger 
bedroeg in dit schooljaar 236 leerlingen. De norm was in 2010 - 2011 gesteld op een gemiddelde 
uitstroom van 75% naar het VMBO T of hoger. De gemiddelde uitstroom van deze scholen bedroeg 
gemiddeld 79%. 9 van de 12 scholen hadden een uitstroom hoger of gelijk aan VMBO T. 
 
Uitstroom 2013 – 2014 
Van de 12 scholen bedroeg de totale uitstroom in het schooljaar 2013 – 2014 273 leerlingen. De 
uitstroom van leerlingen naar het VMBO T of hoger bedroeg in dit schooljaar 201 leerlingen. De norm 
voor de uitstroom van leerlingen was in het schooljaar 2013 – 2014 gestegen ten opzichte van de 
norm die gold in 2010 – 2011. De norm voor het schooljaar 2013 - 2014 was gesteld op een 
uitstroom per school van 75% naar het VMBO T of hoger.  9 van de 12 scholen hadden een uitstroom 
hoger of gelijk aan VMBO T. Dat betekent dat 75% van de scholen die de uitstroom in beide jaren in 
het jaarverslag duidelijk hadden vermeld, voldeed aan de gestelde norm uit het strategisch 
beleidsplan.  
Als de totale uitstroom in 2013 - 2014 wordt gerelateerd aan de uitstroom VMBO T of hoger, 
bedroeg de uitstroom van deze scholen gemiddeld 74%.  
 
7 scholen voldeden zowel in 2010 – 2011 als in 2013 – 2014 aan de norm uitstroom > 75% VMBO T.  
1 school voldeed zowel in 2010 – 2011 als in 2013 - 2014 niet aan deze norm. 
2 scholen voldeden in 2010 – 2011 aan deze norm en in 2013 – 2014 niet en 2 scholen voldeden in 
2013 – 2014 aan deze norm en in 2010 – 2011 niet. 
 
4 scholen hadden in 2013 – 2014 een hogere uitstroom dan in 2010 - 2011. Van 2 scholen was het 
niveau van de uitstroom gelijk gebleven en bij 6 scholen was de uitstroom in 2013 – 2014 lager dan in 
2010 - 2011. 
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Als wordt gekeken naar de uitstroom van 2010 – 2011 en 2013 – 2014, uitgaande van de norm dat de 
scholen minimaal een uitstroom hebben van > 75% VMBO T of hoger: dan hebben 2 scholen in 2013 
– 2014 een hoger uitstroom dan in 2010 - 2011, hebben 8 scholen eenzelfde uitstroom percentage 
en hebben 2 scholen een lagere uitstroom dan in 2010 - 2011. 
 
Oordeel Inspectie van onderwijs 
De Inspectie van het Onderwijs controleert de kwaliteit van het onderwijs en de kwaliteit van de 
school eenmaal per vier jaar aan de hand van een uitgebreide onderzoek. Is het oordeel van de 
inspectie goed of voldoende, dan voert de inspectie jaarlijks een routine risico inspectie uit. Alle 
scholen hadden in zowel 2010 – 2011 en in 2013 – 2014 een basis arrangement van de 
onderwijsinspectie. Dat betekent dat er geen verontrustende bijzonderheden zijn geconstateerd en 
dat de inspectie de scholen volgens normale standaard protocollen controleert. 
Eén school, school nummer 6, heeft het predicaat excellente school behaald in 2013 - 2014. 
 
Resultaten eindtoets (Cito scores) 
In de laatste groep van het primair onderwijs doen de leerlingen een eindtoets. Vanaf schooljaar 
2014 – 2015 is het voor iedere scholier in het primair onderwijs verplicht om een eindtoets (Centrale 
Eindtoets PO) te maken. Daarvoor werd dit aanbevolen, maar was het niet verplicht. Veel scholen in 
het primair onderwijs deden, voordat het verplicht werd gesteld, al mee aan een eindtoets. Cito is de 
bekendste aanbieder van de eindtoets en de eindtoets is ook wel bekend onder de naam Cito toets.  
 
Eindtoets 2010 – 2011 
Van de 19 scholen had 1 school zowel in 2010 – 2011 als in het schooljaar 2013 – 2014 geen 
leerlingen in groep 8. Daarnaast waren van 1 school geen eindtoets scores bekend. Het landelijke 
gemiddelde van de eindtoets van het schooljaar 2010 -2011 bedroeg 535,1. Voor Taal was de score 
74,8 en voor rekenen 42,0.  
Van de 17 scholen waarvan de eindtoets scores bekend zijn, hadden 11 scholen hogere totaal scores 
behaald dan het landelijke gemiddelde. 8 scholen hadden hoger gescoord dan het landelijke 
gemiddelde voor de taalonderdelen en 11 scholen hadden hogere scores op de reken onderdelen. 
 
Eindtoets 2013 – 2014 
In het seizoen 2013 – 2014 was het landelijke gemiddelde op de eindtoets gedaald tot 534,4. Ook de 
gemiddelde scores voor taal en rekenen waren gedaald tot 71,4 en 40,3. Van de 17 scholen van de 
stichting waarvan de eindtoetsscores bekend zijn, hadden 9 scholen hogere scores op de eindtoets 
dan het landelijke gemiddelde. Voor taal hadden 12 scholen hoger gescoord en voor rekenen 9 
scholen. 
 
Outcome: uitkomsten – formele doeltreffendheid 
Bij het beoordelen van de formele doeltreffend is gekeken naar de gestelde doelen in de jaarplannen 
en de behaalde doelen zoals gerapporteerd in de jaarverslagen. Het aantal scholen dat doelen heeft 
gesteld met ook een verantwoording in het jaarverslag in het schoolseizoen 2010 – 2011 en in 2013 – 
2014 bedroeg 13. Dit aantal had geen missing values in de vergelijking.  
 
% Behaalde doelen uit jaarplan 2010 – 2011 
Het totaal aantal doelen dat in het schoolseizoen 2010 – 2011 in de jaarplannen was opgenomen 
bedroeg 185. Daarvan waren 130,5 doelen behaald. Het gemiddeld aantal doelen was 14,2 en het 
gemiddeld aantal doelen dat behaald was, bedroeg 10. 71% van het aantal gestelde doelen was ook 
gerealiseerd. 
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% Behaalde doelen uit jaarplan 2013 – 2014 
In 2013 – 2014 was het totaal aantal gestelde doelen met 13% toegenomen tot 209. De behaalde 
doelen waren met 21% toegenomen tot 158. Het gemiddeld aantal doelen bedroeg in 2013 – 2014 
16,1 en het aantal behaalde doelen bedroeg 12,2. Het aantal gerealiseerde doelen was met 5% 
gestegen tot 76%. 
 
% Behaalde doelen uit jaarplan – SBP 2010 – 2011 
Van de 13 scholen hadden 2 scholen in het jaarplan een nadrukkelijke koppeling tussen hun 
schooldoelen en de doelen uit het strategisch beleidsplan van de stichting. Bij 11 scholen was deze 
koppeling niet expliciet aanwezig. 44 van de 185 doelen waren gekoppeld aan het strategisch 
beleidsplan. Dat is 24% van het totaal aantal doelen. Van deze 44 doelen waren 16 behaald. Dit is 
36% van het aantal gekoppelde doelen. Het gemiddeld aantal doelen van de scholen dat zichtbaar 
gekoppeld was aan het strategisch beleidsplan, bedroeg 3,4 doelen. Gemiddeld werden 1,2 doelen 
behaald. 
 
% Behaalde doelen uit jaarplan – SBP 2013 – 2014 
In 2013 – 2014 hadden 5 van de 13 scholen een nadrukkelijke koppeling tussen hun schooldoelen en 
de strategische doelen van de stichting. Van de 209 doelen uit de jaarplannen waren 76 doelen in 
2013 – 2014 gekoppeld aan het strategisch beleidsplan. Dat is 36% ten opzichte van het totaal aantal 
doelen in 2013 – 2014. Een stijging van 73% ten opzichte van het aantal doelen dat in 2010 – 2011 
gekoppeld was aan het strategisch beleidsplan. Van de 76 gestelde doelen waren 10 behaald. Dit is 
een realisatiepercentage van 13% en een afname van 38% ten opzichte van 2010 - 2011. Het 
gemiddeld aantal doelen van de scholen dat zichtbaar gekoppeld was aan het strategisch beleidsplan 
bedroeg 5,8 doelen. Daarvan werden gemiddeld 0,7 doelen behaald.  
 
% Behaalde doelen uit jaarplan – missie 2010 – 2011 
De missie van een organisatie vertegenwoordigt het bestaansrecht van de organisatie. Niet alle 
scholen hebben een missie in hun jaarplan of jaarverslag opgenomen. Van de 13 scholen hadden 3 
scholen doelen in het jaarplan geformuleerd die waren gekoppeld aan de missie van de school. Van 
de 185 doelen waren 51 gekoppeld aan de missie van de school. Dat is 28% van het totaal aantal 
doelen. 19 doelen waren behaald, een realisatiepercentage van 37%. Het gemiddeld aantal doelen 
dat gekoppeld was aan de missie van de scholen bedroeg 3,9 doelen. Hiervan werden gemiddeld 1,5 
doelen behaald. 
 
% Behaalde doelen uit jaarplan – missie 2013 – 2014 
In 2013 – 2014 hadden 2 van de 13 scholen een koppeling tussen de schooldoelen en hun missie. Van 
de 209 doelen uit de jaarplannen waren in 2013 – 2014 24 doelen gekoppeld aan de missie. Dat is 
11% ten opzichte van het totaal aantal doelen in 2013 – 2014. Een afname van 53% ten opzichte van 
het aantal doelen dat in 2010 – 2011 aan de missie van de scholen gekoppeld was. Van de 24 doelen 
werden 4,5 behaald. Dit is een realisatiepercentage van 19% en ten opzichte van 2010 – 2011, een 
afname van 76%. Het gemiddeld aantal doelen van de scholen dat zichtbaar gekoppeld was aan de 
missie bedroeg voor 2013 – 2014 1,5 doelen. Daarvan werden gemiddeld 0,3 doelen behaald.  
 
% Behaalde doelen uit jaarplan – missie SBP 2010 – 2011 
Van de 13 scholen hadden 2 scholen in 2010 – 2011 in hun jaarplannen een nadrukkelijke koppeling 
met de missie uit het strategisch beleidsplan. Dit betrof 26 doelen en daarvan werden 18 doelen 
behaald, een realisatiepercentage van 69%. Het gemiddeld aantal doelen gekoppeld aan de missie uit 
het strategisch beleidsplan, bedroeg 1,9 doelen. Gemiddeld werden 1,3 doelen behaald.  
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% Behaalde doelen uit jaarplan – missie SBP 2013 – 2014 
In 2013 – 2014 had 1 school in het jaarplan doelen gekoppeld aan de missie uit het strategisch 
beleidsplan. Het betrof 5 doelen, hetgeen een afname is ten opzichte van 2010 – 2011 van 81%. Van 
de gekoppelde doelen was 0,5 doel behaald, 10 % van het aantal doelen en een afname van 97% ten 
opzichte van 2010 – 2011. Als het aantal geplande - en behaalde doelen worden afgezet ten opzichte 
van de 13 scholen die in hun jaarplannen en jaarverslagen een nadrukkelijke koppeling met de missie 
uit het strategisch beleidsplan hebben gemaakt, waren het 0,3 respectievelijk 0,0 doelen. 
 
4.3 Vragenlijst Opbrengsten prestatiemanagement 
Zestien schoolleiders hebben de statement questionnaire over de waargenomen voor- en nadelen 
van prestatiemanagement ingevuld.  
 
Duidelijk waargenomen voordelen voor zowel eigen school als de stichting (aantal SL dat stelling 
heeft beantwoord als duidelijk waargenomen of zeer duidelijk waargenomen / totaal aantal 
respondenten * 100%): 
 De financiële middelen worden doelgerichter ingezet (Voor school 81%, 1 MV; Voor stichting 
88%). 
 Het proces om te komen tot strategische beleids- en jaarafspraken is verbeterd (Voor school 
81%; Voor stichting 100%). 
 De communicatie over de missie en strategie (het strategisch beleidsplan) is verbeterd (Voor 
school 75%; Voor stichting 94%). 
 De realisatie van de strategische doelen (het strategisch beleidsplan) is verbeterd (Voor school 
75%; Voor stichting 88%). 
 Het is duidelijker wat voor de school/stichting belangrijk is (Voor school 69%; Voor stichting 82%) 
 De besluitvorming is verbeterd (Voor school 69%; Voor stichting 63%). 
 De onderwijsvernieuwing is toegenomen binnen de school/stichting (Voor school 75%; Voor 
stichting 69%). 
 De aandacht voor kwaliteit is toegenomen (Voor school 88%; Voor stichting 88%). 
 
Duidelijk waargenomen voordelen voor eigen school: 
 De kwaliteit van lesgeven is toegenomen (69%) 
 Het personeel is pro-actiever (69%). 
 
Duidelijk waargenomen voordelen voor de stichting: 
 Het personeel begrijpt beter op welke manier zij bijdragen aan de realisatie van de strategische 
doelen (81%). 
 De aansturing van de stichting is verbeterd (82%).  
 
Duidelijk waargenomen nadelen voor de stichting:  
Op stichtingsniveau hebben de schoolleiders in een lichte meerderheid duidelijk waargenomen (63%) 
dat er te veel prestatie-indicatoren zijn (vertaald als: er zijn te veel onderwerpen waarop gestuurd 
moet worden). Op schoolniveau vindt 50% dit. 
 
Er zijn geen duidelijke nadelen voor de scholen genoemd. 
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4.4 Analyse prestatiemanagement 
4.4.1 Beschrijving van prestatiemanagement 
2010 – 2011 
In 2010 – 2011 was binnen de SPO nog geen sprake prestatiemanagement. Er was een strategisch 
beleidsplan 2010 – 2014, maar dit document was een concept. De schoolleiders zijn bij de 
totstandkoming betrokken geweest, maar het plan was niet formeel vastgesteld. Dit strategische 
beleidsplan op stichtingsniveau bevatte doelen, een aantal indicatoren en enkele normeringen. Er 
was geen verwijzing dat het plan leidend moest zijn voor de scholen.  
 
In 2010 – 2011 overheerste de autonomie van de scholen. De scholen waren gericht op de uitvoering 
van het onderwijs en hun eigen ontwikkeling. De scholen maakten eens per vier jaar een schoolplan. 
Dit werd vanuit de inspectie verplicht gesteld. Het schoolplan bevatte doelen voor de verdere 
ontwikkeling van de school en de kwaliteit van het onderwijs. De looptijd van de schoolplannen sloot 
aan bij de looptijd van een schooljaar (september xxxx – augustus xxxx+1). De schoolplannen werden 
gemaakt binnen de context van de school.  
 
De jaarplannen op schoolniveau waren een concretisering van de schoolplannen. Ze beschreven de 
doelen die de school op schooljaarbasis (september xxxx – augustus xxxx+1) wilden realiseren.  
Het jaarplan 2010 – 2011 bevatte geen expliciete verwijzing naar het strategisch beleidsplan. Enkele 
doelen hadden wel een relatie met dit plan.  
 
De rapportages in de jaarverslagen van de scholen bevatten korte beschrijvingen van de activiteiten 
van doelen. Of de doelen zijn behaald, werd beoordeeld door de schoolleider. In de meeste 
jaarverslagen waren de rapportages met de realisatie van de doelen schematisch weergegeven. 
Soms bevatte het jaarplan alleen een korte beschrijving van de activiteiten, zonder een beoordeling 
of een doel behaald was of niet. In enkele gevallen waren doelen weggelaten en werd alleen een 
toelichting op de activiteiten vermeld.  
 
Soms werden in het jaarverslag andere doelen en activiteiten gerapporteerd dan in het jaarplan 
stonden vermeld. In een uitzonderlijk geval leek het alsof het jaarverslag niet bij het jaarplan hoorde.  
Verder viel op dat de jaarplannen waren sterk op activiteit niveau waren ingericht. “Wat gaan we 
doen?”, leek de centrale vraag en niet “wat willen we aan opbrengsten bereiken en verbeteren?” Er 
werden zeer weinig output en outcome gerichte doelen gesteld. 
 
De stichting werd in 2010 – 2011, namens het bestuur van de stichting, aangestuurd door een 
bovenschoolsmanager. De aansturing werd vanaf 2012 overgenomen door een bestuurder 
(voorzitter College van Bestuur). Een systematiek van rapportages was nog beperkt ingericht. De 
rapportages richtten zich vooral op financiële zaken. Het gemeenschappelijke overleg tussen 
bovenschool manager en de schooldirecteuren had vaak het karakter van informatieverstrekking 
vanuit SPO naar de scholen en vice versa. Er was vanuit de stichting beperkt sprake van het richten 
op gemeenschappelijke stichtingsdoelen, voortgang volgen en bijsturen.  
 
In 2010 – 2011 had SPO systeemkenmerken van prestatiemanagement, maar was dit niet als een 
systematisch proces ingericht. De scholen opereerden nog vooral zelfstandig. Er was beperkte 
centrale sturing. De sturing die er was, had een vrijblijvend karakter. Doelen die op stichtingsniveau 
waren gesteld, werden soms overgenomen en soms niet. Het leren van elkaar was nog beperkt 
ingericht. Er was wel sprake van verantwoording over de realisatie van schooldoelen. Daarmee was 
sprake van een P-D-C-A cyclus, maar de verantwoording werd vooral extern gericht en kwam voort 
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uit wettelijke verplichting. Er was vanuit de stichting nog geen systematisch proces van sturing, 
bijsturing en verantwoording van en naar de stichting ingericht. 
 
2013 – 2014 
In 2013 – 2014 was geen formeel document beschikbaar waarin prestatiemanagement volledig stond 
beschreven en op welk moment officieel tot prestatiemanagement werd overgegaan. Implementatie 
verliep niet volgens een strak invoeringsplan. Vanaf eind 2011 was sprake van prestatiemanagement 
volgens de beschrijving in paragraaf 3.4. Dit heeft zich in de periode daarna verder ontwikkeld.  
 
Eind 2011 werd het strategisch beleidsplan 2011 – 2015 geformaliseerd. In dit strategisch beleidsplan 
werd de relatie tussen de strategische stichtingsdoelen en de school- en jaarplannen toegelicht. Ook 
stond daarin vermeld hoe de verantwoording zou plaatsvinden.  In andere documenten stond de 
procedure van de ondersteuning en de tussentijdse rapportages beschreven. Deze beschrijvingen 
waren zodanig duidelijk dat ook zonder formeel eenduidig document helder was hoe 
prestatiemanagement binnen SPO vanaf eind 2011 functioneerde. Dit bleek onder meer uit het 
volgende: 
 
In de inleiding van het strategisch beleidsplan 2011 – 2015 stond vermeld dat: “De scholen werken 
vanuit dit strategisch beleidsplan” en “alle scholen zullen, zoals gezegd, ieder voor zich de 
uitgangspunten van dit Strategisch Beleidsplan als ijkpunt nemen om te vertalen naar hun eigen 
schoolplan. Vanuit het schoolplan zullen de scholen hun jaarplannen en daarbij de 
schoolontwikkeling, formatie en begroting vaststellen.”  
 
De jaarplannen van de scholen 2013 – 2014 verwezen naar het strategisch beleidsplan. Er werd in de 
jaarplannen een koppeling gemaakt tussen de verschillende doelen in de jaarplannen en het 
strategisch beleidsplan.  
 
Verder stond in het strategisch beleidsplan 2011 – 2015: “Het College van Bestuur draagt als bevoegd 
gezag de eindverantwoordelijkheid voor de scholen en maakt daartoe planning- en 
controleafspraken met de schooldirecteuren.”  
“Het strategisch beleidsplan vormt het kader voor de ontwikkeling van alle SPO scholen. De 
schoolleiders hebben een belangrijke rol in het vertalen van dit plan in de schoolplannen en 
jaarplannen. Zij doen dit in overleg met hun geledingen. In de jaarverslagen leggen scholen 
verantwoording af over de mate waarin de strategische doelen zijn gerealiseerd. Het bestuur 
ondersteunt en stuurt hierbij en faciliteert de school in de uitvoering van deze afspraken.”. 
 
In de loop van 2011 is bepaald om cyclisch werken (plan – do – check – act) verder uit te bouwen. Dit 
betekende een duidelijker proces van plannen (door wie, wanneer gereed, wanneer afstemmen), 
uitvoeren (welke onderwerpen hebben een gemeenschappelijke karakter), controle (wanneer 
rapporteren, op welke wijze), act (door wie wordt op welke moment bijgestuurd). Hoewel de 
procesgang op het onderdeel bijsturen duidelijk was, werd in de praktijk veel aan de scholen 
overgelaten. 
 
De meeste scholen hadden een duidelijke structuur in hun jaarplannen. Deze structuur kwam 
overeen met de structuur in de jaarverslagen.  
 
Het strategisch beleidsplan bevatte doelen met een cyclus van vier jaren voor de ontwikkeling van de 
stichting en haar scholen. Het start- en eindmoment van dit beleidsplan stond niet vermeld. De 
stichting had met ingang van het nieuwe strategisch beleidsplan ook een jaarplan gemaakt. Het 
jaarplan betrof een operationele uitwerking van het strategisch beleidsplan voor de periode van 1 
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jaar. Dit plan is niet gemaakt voor 2013 - 2014. Wel voor de periode 2014 – 2015. De doelen uit het 
strategisch beleidsplan werden op stichtingsniveau niet specifiek verantwoord in het jaarverslag. 
 
De sturing op realisatie van de strategische doelen blijkt niet duidelijk uit de jaarplannen en 
jaarverslagen van de scholen. De scholen rapporteren over hun jaarplannen nadat deze op 
schoolniveau zijn vastgesteld. In maandrapportages (Maraps) verantwoorden de schoolleiders de 
voortgang van de jaarplannen, stand van zaken van de financiën, personeel, huisvesting e.d. 
Daarnaast hebben alle schoolleiders gesprekken met de bestuurder over de planning van de school-/ 
jaarplannen en verantwoording van de bereikte resultaten. 
 
4.4.2 Indicatoren 
Er is veel verschil in de omvang en zwaarte van de doelen in de jaarplannen van de scholen 
geconstateerd. Dit bleek voor een deel te maken met de omvang van de scholen en de hoeveelheid 
personeelsleden die de uitvoering kunnen waarmaken. Een andere oorzaak is dat sommige scholen 
enkele activiteiten planden en andere scholen veel en grote doelen. Dit gaf een vertekend beeld in 
de beoordeling van de doelen. 90% realisatie van enkele kleine doelen kon voor een school andere 
impact hebben dan 45%  realisatie van omvangrijke tijdsintensieve doelen. Onderlinge vergelijking 
van indicatoren meet daarmee verschillende waarden en is in deze vorm niet goed hanteerbaar voor 
het meten van de prestaties van de scholen. Analyse van de omvang van de scholen in relatie tot de 
omvang van de jaarplannen is geen specifiek aandachtspunt geweest in dit onderzoek. 
 
Voor een totaal overzicht van de indicatoren wordt verwezen naar appendix I-C. 
 
Indicatoren uit jaarplan 2010 – 2011 
Van de 19 scholen hadden 13 scholen zowel een jaarplan en jaarverslag in de periode van de 
nulmeting en de vervolgmeting. In de jaarplannen van 2010 – 2011 stonden 185 doelen. Daaraan 
waren 295 indicatoren gekoppeld. De verhouding aantal doelen en aantal indicatoren bedroeg 1 : 
1,6. Van de 295 indicatoren waren 273 (92%) activiteit gericht. 13 indicatoren (5%) waren gekoppeld 
aan output gerichte doelen. 9 indicatoren (3%) waren gekoppeld aan outcome doelen. 
 
Indicatoren uit jaarplan 2013 – 2014 
In de schooljaarplannen van 2013 – 2014 zijn 209 doelen vermeld. Aan deze doelen zijn 345 
indicatoren gekoppeld. Dit was een verhouding van 1 : 1,7. 320 indicatoren waren activiteit gericht. 
Dit bedroeg 93%. Ondanks een stijging van het aantal indicatoren met 27 indicatoren was het 
aandeel activiteit gerichte indicatoren van de totale indicatoren relatief gelijk gebleven ten opzichte 
van 2010 – 2011. Het aantal output gerichte indicatoren was afgenomen tot 5 indicatoren (1%) en de 
outcome gerelateerde indicatoren waren verdubbeld tot 20. Het aandeel outcome gerelateerde 
indicatoren was 6% ten opzichte van het totaal aantal indicatoren. Dit is relatief beperkt, maar is wel 
toegenomen.  
 
4.4.3 Normering 
Voor de analyse of concreet meetbare normeringen tot betere resultaten hebben geleid zijn de 
strategische beleidsplannen, schoolplannen, jaarplannen en jaarverslagen onderzocht. Om geen 
missing values in de vergelijking te hebben zijn de resultaten van 13 scholen in de periode 2010 – 
2011 vergeleken met de periode 2013 – 2014. 
 
Voor een totaal overzicht van de indicatoren wordt verwezen naar appendix I-C 
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2010 – 2011 
De jaarplannen van de scholen hadden in 2010 – 2011 in totaal 185 doelen. Daarbij waren 295 
indicatoren opgenomen. Hiervan waren 227 indicatoren, 77% van het totaal aantal indicatoren, 
intentie gericht geformuleerd. Van de intentie gerichte indicatoren waren 126 indicatoren 
gerealiseerd, 74% van het totaal aantal gerealiseerde indicatoren.  
68 indicatoren, 23% van het totaal aantal indicatoren, waren concreet meetbaar. Daarvan waren 44 
indicatoren succesvol afgesloten, 26% van het totaal succesvol afgesloten indicatoren. 
 
2013 – 2014 
De jaarplannen van de scholen hadden in 2013 – 2014 in totaal 209 doelen. Daarbij waren 345 
indicatoren vermeld. Hiervan waren 322 indicatoren, 93% van het totaal aantal indicatoren, intentie 
gericht geformuleerd. Dit was een toename van 42% ten opzichte van het aantal intentiegerichte 
indicatoren van 2010 – 2011. Van de intentie gerichte indicatoren waren 244 indicatoren succesvol 
afgesloten, 94% van het totaal aantal indicatoren dat succesvol werd afgesloten.  
23 indicatoren, 7% van het totaal aantal indicatoren, waren concreet meetbaar. Daarvan waren 16 
indicatoren succesvol afgesloten, 6% van het totaal succesvol afgesloten indicatoren. Dit is een 
afname van 64% ten opzichte van het aantal succesvol afgesloten meetbare indicatoren in 2010 – 
2011. 
 
4.4.4 Diepte interviews 
Om goed zicht te krijgen op welke wijze prestatiemanagement functioneert en de wijze waarop de 
schoolleider stuurt, zijn verdiepende interviews gehouden met de schoolleiders en de bestuurder.  
 
Drie schoolleider geven leiding aan twee scholen (N = 17). 9 schoolleiders en de bestuurder hebben 
meegedaan aan het interview (n = 10). Voor de vragen, zie appendix IV. 
 
De bestuurder beschouwt prestatiemanagement als middel om gezamenlijk verder te komen, niet als 
doel. De schoolleiders krijgen veel ruimte voor invulling van de eigen identiteit en na te streven 
doelen voor de scholen. Hij noemt dit professionele verantwoordelijkheid. Dit betekent dat vanuit de 
stichting niet heel strak wordt gestuurd op resultaten. Dit is terug te zien in de analyse van de 
koppeling tussen het aantal doelen uit de jaarplannen met het strategisch beleidsplan.  
Voor de schoolleiders is het strategisch beleidsplan leidend voor de totstandkoming van de doelen 
uit het jaarplan. Dit wordt niet ondersteund door de resultaten van het onderzoek. Daarnaast geven 
zij aan dat doelen worden opgenomen die voor de schoolontwikkeling nodig zijn. Voor de omvang 
van het aantal doelen in de jaarplannen bepalen de schoolleiders op basis van een inschatting dat 
het team aan doelen kan verwerken. Enkele directeuren gaan strategisch om met het aantal doelen 
en houden ruimte om gedurende het jaar extra onderwerpen te kunnen oppakken. 
 
Het jaarplan van de scholen komt in samenspraak met het team tot stand. De schoolleider leidt de 
samenstelling van het jaarplan en zorgt ervoor dat (kern)teamleden taken uit het jaarplan 
toebedeeld krijgen. Deze werkwijze sluit aan bij een transformationele leiderschapsstijl. 
 
Het jaarplan is voor de schoolleider en het team leidend voor de werkzaamheden gedurende het 
seizoen. Maandelijks (soms wekelijks) staat de voortgang van het jaarplan op de agenda van het 
teamoverleg. De schoolleider overziet het geheel en bewaakt de voortgang. Dit was anders ingeschat 
op basis van het aantal realiseerde doelen. 
 
De indicatoren en de normering komen ook in samenspraak met het team tot stand. De schoolleiders 
hebben de indruk dat de indicatoren duidelijk genoeg zijn om de voortgang en het resultaat mee te 
2013 
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beoordelen. Enkele schoolleiders geven aan dat komen tot een duidelijke normering een 
aandachtspunt is (op stichtingsniveau is de kwaliteitscoördinator daarmee belast). 
 
Rapportage aan de bestuurder over het jaarplan gebeurt nadat het jaarplan door de schoolleider is 
vastgesteld (het jaarplan wordt met de bestuurder besproken), en bij bespreking van het jaarverslag. 
Maandelijks volgt een rapportage (Maraps) op hoofdpunten (groen/oranje/rood) t.a.v.: voortgang 
onderwijsprestaties, financiën, personeel, voortgang jaarplan. 
 
Sinds eind 2014 is er tweemaandelijks voortgangsoverleg met de kwaliteitscoördinator. Dit wordt 
wisselend ervaren. Voorstanders beleven meerwaarde en vinden kennisdeling een goede zaak, 
tegenstanders ervaren bemoeizucht, waarbij kostbare tijd verloren gaat.  
 
De cultuur is nu nog dat iedere school veel vrijheid krijgt voor een eigen invulling van de doelen en 
activiteiten. Uitwisseling daarover gebeurt vanuit begrip en de ruimte die geboden wordt aan 
iedereen om het op zijn/haar manier in te vullen. Men neemt kennis van elkaars doelen en 
werkwijze.  
De coördinatie is de afgelopen jaren geleidelijk aan toegenomen. Vooral ten aanzien van de kwaliteit 
van het onderwijs. Een voorbeeld daarvan zijn de gezamenlijke doelen voor begrijpend lezen en 
trend en diepte analyses van tussen- en eindtoets resultaten. Dit geldt meer voor 2014 – 2015 dan 
voor 2013 – 2014. 
 
4.5 Kwaliteit van leiding 
De kwaliteit van leiding is geoperationaliseerd naar de stijl van leiding van de schoolleiders. Op basis 
van de ingevulde (MLQ) vragenlijsten is een beeld verkregen van de leiderschapsstijlen die worden 
gebruikt. Voor een volledig overzicht van de leiderschapsstijlen van de verschillende schoolleiders 
wordt verwezen naar Appendix III-D. 
 
Over de tijdsperiode 2010 – 2011 zijn gegevens verkregen van de leiderschapsstijlen van 9 
schoolleiders. Dit betreffen de schoolleiders van de scholen 5, 7, 8 , 9, 11, 12, 16 , 17, 18. Over de 
tijdsperiode 2013 – 2014 zijn van alle 19 scholen de vragenlijsten ingevuld. 
 
Van drie scholen zijn de huidige schoolleiders na de onderzoeksperiode verantwoordelijk voor de 
school. Dit betreft de scholen 10, 17 en 19. Daarnaast zijn van acht scholen de schoolleiders in de 
loop van of na 2011 in dienst gekomen of in de loop van of na 2011 voor de betreffende school 
verantwoordelijk. Dit geldt voor de scholen 1, 2, 3, 4, 6, 13, 14, 15. Zes scholen worden momenteel 
geleid door een schoolleider die verantwoordelijk is voor twee scholen. Dit betreft de scholen 7 en 
14, 9 en 10 en 12 en 16.  
 
Op basis van bovenstaande gegevens komen de scholen 5, 7, 8, 9, 11, 12, 16, 18 in aanmerking voor 
een onderlinge vergelijking van de leiderschapsstijlen en een onderlinge vergelijking van de 
opbrengsten. Aangezien van school 11 de opbrengsten van één van de vergelijkingsjaren ontbreekt, 
valt deze school af voor de onderlinge vergelijking en blijven daarvoor zeven scholen over. 
 
Van deze zeven scholen hebben de schoolleiders zowel in 2010 – 2011 als in 2013 – 2014 de 
transformationele leiderschapsstijl als dominante leiderschapsstijl. Dat betekent dat deze 
leiderschapsstijl het meest wordt waargenomen en herkend door de medewerkers, naast hogere 
leidinggevende en de betrokken schoolleider zelf. Bij 4 schoolleiders is geen wijziging in 
leiderschapsstijl waargenomen tussen de periode van de nulmeting en de periode van de 
vervolgmeting. Van twee schoolleiders is de dominante leiderschapsstijl met 0,1 respectievelijk 0,4 
49 
 
punt gedaald. En bij twee schoolleiders is hun dominante leiderschapsstijl met 0,2 respectievelijk 0,1 
punt gestegen.  
 
Alle zeven schoolleiders hebben de transformationele leiderschapsstijl als dominante 
leiderschapsstijl. Deze stijl wordt gevolgd door de transactionele leiderschapsstijl. De laissez-faire 
leiderschapsstijl wordt bij alle zeven schoolleiders het minst waargenomen.  
 
4 schoolleiders hebben een verschil tussen de transformationele leiderschapsstijl en de 
transactionele leiderschapsstijl groter of gelijk aan 1 punt (op een schaal van 1 – 5). Bij 3 
schoolleiders is dit verschil kleiner dan 1 punt, maar groter of gelijk aan 0,5 punt. 
 
Aangezien bij alle scholen die voor de onderlinge vergelijking voor de mogelijke invloed van de 
leiderschapsstijl in aanmerking komen, de schoolleiders allemaal de transformationele 
leiderschapsstijl als dominante leiderschapsstijl hebben, is een onderlinge vergelijking naar de 
invloed van leiderschapsstijl op de resultaten (onderwijs opbrengsten) niet zinvol.   
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk bevat de conclusies van het onderzoek. Dit is opgebouwd rondom de beantwoording 
van de proposities. Daarnaast zijn onderwerpen ter discussie genoemd en worden aanbevelingen 
gedaan voor de praktijk en verder onderzoek. 
  
5.2 Conclusies 
Conclusie P1 
De conclusie ten aanzien van P1: “Prestatiemanagement leidt tot betere opbrengsten” kan worden 
getrokken na afweging van alle relevante deelaspecten uit de checklist onderwijsopbrengsten van 
2013 – 2014 ten opzichte van 2010 - 2011. 
 
Het financieel resultaat is in 2013 aanmerkelijk beter dan in 2010. 12 scholen hadden in 2013 een 
positief exploitatieresultaat (zwarte cijfers) ten opzichte van 2 scholen in 2010. 16 scholen hadden in 
2013 een beter financieel resultaat in vergelijking met 2010 (rode en zwarte cijfers). 
Dit resultaat wordt ondersteund met de aandacht in bijna alle jaarplannen van 2013 - 2014 voor het 
op orde brengen van de begroting en te streven naar een nul resultaat in de exploitatie. Daarnaast 
laat de analyse van prestatiemanagement zien dat vanaf de introductie van prestatiemanagement de 
focus op financiën is toegenomen en dat daarover vanaf het eerste moment door de scholen op 
stichtingsniveau gerapporteerd werd. 
 
Dit wordt tevens ondersteund door één van de drie stellingen uit de SQ die met dit onderwerp te 
maken heeft. De stelling: “De financiële middelen worden doelgerichter ingezet”, wordt op 
schoolniveau door 81% van de schoolleiders duidelijk tot zeer duidelijk waargenomen en op 
stichtingsniveau door 88%. 
 
Maar de stelling die het dichts bij het onderwerp aansluit: “De begroting wordt minder vaak 
overschreden”, ondersteunt het resultaat niet volledig. Deze stelling wordt op schoolniveau door 
slechts 25% van de schoolleiders duidelijk tot zeer duidelijk waargenomen en op stichtingsniveau 
door 50%. Overigens beantwoordt op schoolniveau 25% van de schoolleider deze stelling met “weet 
niet, onduidelijk” en op stichtingsniveau is dat 38% van de schoolleiders. Op stichtingsniveau geeft 
13% aan dat zij het minder dan verwacht hebben waargenomen.  
De stelling: “De beheersing van de bedrijfsvoering is verbeterd (minder kosten)”, wordt op school 
niveau door 25% van de schoolleiders (zeer) duidelijk waargenomen en op stichtingsniveau door 
38%. 44% op schoolniveau en 56% op stichtingsniveau beantwoorden deze stelling met “weet niet, 
onduidelijk”.  
 
De normering voor de uitstroom wordt in 2010 behaald, maar de strengere norm wordt in 2013 niet 
behaald. Slechts 9 scholen van de 12 behalen in 2013 de normering. 
De uitstroom > VMBO T wordt in 2013 door 2 scholen behaald (8 gelijk en 2 <). 
Het oordeel van de externe toezichthouder is niet gewijzigd in 2013 ten opzichte van 2010. Alle 
scholen hebben basis toezicht van de Inspectie van het Onderwijs. 
 
9 scholen halen in 2013 een hogere score op de eindtoets ten opzichte van het landelijke gemiddelde 
(n=17). De overige 8 dus niet. In 2010 haalden 12 scholen een hogere score op de eindtoets t.o.v. het 
landelijke gemiddelde. Dit landelijke gemiddelde lag in 2010 hoger dan in 2013. De scholen presteren 
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beter op taal dan op rekenen. Dit was is 2010 andersom. In 2013 hadden de prestaties op 
taalonderwijs binnen de stichting prioriteit.  
 
Het percentage doelen uit de jaarplannen dat werd behaald lag in 2013 hoger dan in 2010. Het 
aantal doelen dat in 2013 is behaald, is met 21% gestegen t.o.v. 2010.  
Het aantal doelen dat gekoppeld is aan het SBP is in 2013 met 76% gestegen. Dit komt doordat 5 
scholen in de jaarplannen van 2013 een koppeling met het strategisch beleidsplan hebben gemaakt, 
ten opzichte van 2 scholen in 2010. Het aantal doelen per school dat aan het strategisch beleidsplan 
is gekoppeld, is juist gedaald. 
Het aantal scholen dat de doelen uit de missie hebben geoperationaliseerd, is in 2013 met 1 gedaald. 
Deze score was in 2010 met 3 scholen al laag te noemen. 
Slechts 1 school heeft in 2013 een doelstelling gekoppeld aan de missie uit het strategisch 
beleidsplan. In 2010 waren dat 2 scholen. 
 
De beleving onder schoolleiders ten aanzien van de voordelen van prestatiemanagement is over het 
algemeen positief, tot zeer positief. De ervaren voordelen die gerelateerd zijn aan de Statement 
Questionnaire van De Waal, worden in het algemeen ook door de schoolleiders als positief ervaren. 
Dit geldt vooral vanuit stichtingsoptiek. Ook de nadelen worden als zodanig ervaren. 
Enkele voordelen springen eruit: 
De financiële middelen worden doelgerichter ingezet wordt door 88 % van de schoolleiders op 
stichtingsniveau (zeer) duidelijk waargenomen. 
Het proces om te komen tot strategische beleid en jaarafspraken is verbeterd wordt door alle 16 
schoolleiders op stichtingsniveau (zeer) duidelijk waargenomen. 
De communicatie over de missie en strategie (het strategisch beleidsplan) is verbeterd wordt door 
94% van de schoolleiders (zeer) duidelijk waargenomen. 
De aandacht voor kwaliteit is toegenomen wordt door 88% van de schoolleiders (zeer) duidelijk 
waargenomen zowel op school- als op stichtingsniveau.  
 
Bij de analyse van prestatiemanagement is geconstateerd dat de planning en verantwoording van de 
doelen niet synchroon loopt met de planning en verantwoording van de financiën.  
Daarnaast is geconstateerd dat de scholen, maar ook de stichting, slordig met verantwoording om 
gaat. Soms (niet gekwantificeerd) worden doelen in het jaarverslag anders verwoord dan in het 
jaarplan. Soms missen doelen, zonder dat daarvan melding wordt gemaakt. De scholen krijgen 
blijkbaar deze vrijheid van de bestuurder en de externe toezichthouder. 
Wanneer naar de definitie van prestatiemanagement wordt gekeken en wordt beoordeeld wat dat 
voor de organisatie betekent, kan worden geconcludeerd dat PM niet volledig als een cyclisch proces 
is ingericht en er niet systematisch wordt gewerkt met een missie en strategie. Ook de prestatie-
indicatoren zijn niet vertaald naar meetbare doelstellingen (normeringen). In het besturen (en 
bijsturen) van de organisatie in het kader van prestatiemanagement is vanaf 2014 wel een slag 
gemaakt. Dit valt op te maken uit het diepte interview en een quick scan van de jaarplannen van 
2014 – 2015.  
 
Overall gezien, bevestigen de resultaten niet de propositie dat prestatiemanagement tot betere 
opbrengsten leidt. De financiële resultaten zijn dermate positief en met de ondersteuning vanuit 
andere bronnen, zie bovenstaande toelichting, kan worden geconcludeerd dat 
prestatiemanagement, ondanks de beperkingen hoe het is ingericht, tot betere financiële resultaten 
heeft geleid.  
 
 
 
53 
 
Conclusie P2 
Ten aanzien van de tweede propositie, P2: “Prestatie-indicatoren die output of outcome gericht zijn 
geformuleerd worden beter behaald dan de indicatoren die als activiteit zijn geformuleerd” kan 
worden geconcludeerd dat dit eveneens niet wordt bevestigd door het onderzoek. 93% van de 
indicatoren zijn activiteit gericht geformuleerd. Zowel absoluut als relatief worden de activiteit 
gericht geformuleerde indicatoren beter behaald dan de output of de outcome gerelateerde 
indicatoren. Propositie 2 wordt niet ondersteund door de resultaten van het onderzoek. 
 
Conclusie P3 
Over de derde propositie, P3: Concreet gestelde en meetbare doelstellingen worden beter behaald 
dan intentie gerichte niet specifieke doelstellingen, kan worden geconcludeerd:  
Doelstellingen zijn vertaald naar indicatoren. Deze vertaling is in veel gevallen nog niet duidelijk 
genoeg. Het overgrote deel van de indicatoren zijn activiteit en intentie gericht geformuleerd. Een 
klein deel van de indicatoren zijn voorzien van een meetbare normering. De resultaten van de 
meetbare doelstellingen zijn niet beter dan de resultaten van de activiteitgerichte indicatoren.  
De resultaten van het onderzoek bevestigen propositie 3 niet. 
 
ConclusieP4 
De conclusie ten aanzien van de vierde propositie, P4: Schoolleiders met een transformationele 
leiderschapsstijl realiseren betere opbrengsten luidt als volgt: 
Uit de resultaten van de Multifactor Leadership Questionnair (MLQ) blijkt dat alle schoolleiders een 
transformationele leiderschapsstijl hebben. Daarmee is leiderschap niet onderscheidend en kan het 
niet worden gebruikt in het verklaren van verschillen in opbrengsten. 
Propositie 4 wordt niet ondersteund door de resultaten van het onderzoek.  
 
5.3 Discussie 
Een aantal indicatoren verschillen onderling in zwaarte. Ook het aantal verschilt veel. Het percentage 
behaalde doelen is geen goede indicator. Er moet een tijdindicator of zwaarte indicator aan 
toegevoegd worden om de verschillen in behaalde doelen en indicatoren van de scholen te kunnen 
beoordelen.  
 
Het van belang om enkele relativerende woorden op te nemen over de keerzijde van planmatig 
denken en - handelen en te verwijzen naar mogelijke alternatieven. Prestatiemanagement gaat 
veelal uit van rationeel en planmatig denken en handelen. Deze wijze is beproefd maar soms ook 
bekritiseerd. Er is verscheidene kritische literatuur gepubliceerd over de voor – én nadelen van 
strategische planning. Minzberg bekritiseert in zijn boek “Opkomst en ondergang van strategisch 
planning” dat strategie naast een plan, evengoed een patroon kan zijn op basis van consistent gedrag 
(Minzberg, 1994, p 38). Bekend is zijn afbeelding waarin hij schetst dat gerealiseerde strategie zowel 
ontstaan kan zijn vanuit een beoogde, weloverwogen strategie als vanuit vormen van spontane 
strategie (Minzberg, 1994, p 39). Ook deze geluiden zijn door enkele schoolleiders tijdens de diepte 
interviews geuit. Zij waren niet de schoolleiders van de minst presterende scholen. 
 
5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
Voor deze stichting is het aan te bevelen om prestatiemanagement te verbeteren door het meer 
systematisch toe te passen. Dat houdt voor deze stichting in een (betere) koppeling aanbrengen 
tussen het strategisch beleidsplan en de jaarplannen, tussen de missie en de doelen in de 
jaarplannen, tussen de doelen van het jaarplan en de verantwoording in de jaarverslagen en tussen 
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de doelen van het strategisch beleidsplan en de verantwoording in het jaarverslag van de stichting. 
Mogelijk geldt deze aanbeveling ook voor andere stichtingen.  
 
Daarnaast is één van de belangrijkste aanbevelingen voor de praktijk van deze stichting het “doel - 
middel denken” verder te ontwikkelen. Wat moet een schooljaar opleveren, waar willen we over drie 
jaren staan en daarna hoe gaan we dit bereiken. In het onderzoek is gebleken dat de stichting veel 
werkt met activiteiten die zijn beschreven als een doel, maar feitelijk een middel zijn om een niet 
genoemd doel te bereiken. Het is interessant om later te onderzoeken wat de effecten hiervan zijn 
op de opbrengsten. Ook bij deze aanbeveling geldt dat het mogelijk voor andere stichtingen primair 
onderwijs interessant kan zijn te onderzoeken of zij dit toepassen.  
 
Bij verantwoording in de jaarverslagen is het aan te bevelen dichter bij de doelen in de jaarplannen 
te blijven. Soms blijkt uit het jaarverslag niet of de doelen zijn bereikt, doordat andere resultaten 
worden beschreven dan aanvankelijk als doel zijn gesteld. In een enkel geval lijkt het alsof het een 
andere school of ander jaar betreft, wanneer er bijna geen doelstelling in de verantwoording 
overeenkomt met de doelen uit het jaarplan. 
 
Verder blijkt uit het onderzoek dat een indicator is gekozen die niet aansluit bij wat men wil 
bereiken. Bovendien geven de indicatoren vaak te weinig informatie hoe wordt gemeten en door 
wie. Soms wordt een activiteit als indicator aangeduid. Het is aan te bevelen om zorgvuldiger 
indicatoren te kiezen die betere informatie over een doelstelling geven. 
 
5.5 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
De resultaten van het onderzoek zijn gebaseerd op een case studie binnen één stichting. Dit beperkt 
de conclusies. Het is de vraag welke opbrengsten prestatiemanagement binnen andere stichtingen 
heeft opgeleverd.  
 
Het IOO model dat voor dit onderzoek is gebruikt, is niet geheel bruikbaar gebleken. De financiën, 
uitstroom, eindtoets opbrengsten zijn als output goed bruikbaar. Het is aan te bevelen om dit aan te 
vullen met de analyse van tussenopbrengsten. 
 
De onderdelen van outcome zijn minder goed bruikbaar gebleken. Hoeveel doelen scholen oppakken 
en hoeveel doelen scholen behalen is voor een deel afhankelijk van de omvang van de scholen. Met 
meer medewerkers kan de ambitie van het jaarplan zonder veel extra inspanningen omhoog.  
 
Een analyse van de indicatoren en normeringen is aan te bevelen om op te nemen in een vervolg 
onderzoek. Deze analyse is zeer nuttig gebleken om te begrijpen hoe prestatiemanagement werkt 
binnen de organisatie, maar ook op welke wijze daarop wordt gestuurd. Bovendien heeft het 
onderzoek van de inspectie aangetoond dat dit onderdeel voor veel meer scholen een 
aandachtspunt is.  
 
Zowel bij output als outcome zijn de feedbackloops niet gebruikt. Dit komt voor een deel, doordat de 
begroting is geconsolideerd en de benodigde informatie daarvoor niet beschikbaar werd gesteld. Dat 
hoeft in een vervolg onderzoek niet zo te zijn. Toch is het aan te bevelen om voorafgaande aan een 
vervolgonderzoek kritisch naar de elementen van de feedbackloops te kijken om ervoor te zorgen dat 
daarin informatie wordt opgenomen die ook beschikbaar is.  
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De Statement Questionnaire is in dit onderzoek een prima hulpmiddel gebleken en kan ook voor 
verder onderzoek naar prestatiemanagement binnen andere stichtingen primair onderwijs goed van 
pas komen.  
 
De resultaten van dit onderzoek doen de vraag rijzen hoe het met de leiderschapsstijl van 
schoolleiders binnen andere stichtingen is gesteld. Gezien de uitslag binnen dit onderzoek, zou het 
kunnen zijn dat een transformationele stijl goed aansluit bij het type leider binnen een onderwijs 
instelling. Wanneer dat het geval is, is de opzet van dit onderzoek met een moderende variabele 
leiderschapsstijl niet bruikbaar voor vervolgonderzoek.  
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Overzicht verklaring gebruikte afkortingen 
 
CPB  Centraal Planbureau 
FTE  Full Time Equivalent 
IB  Intern Begeleider 
IOO  Input, Output, Outcome model 
MLQ  Multifactor Leadership Questionnaire 
MOCW  Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschap 
MV  Missing Value 
OI  Inspectie van het Onderwijs (Onderwijs Inspectie) 
P  Propositie 
PDCA  Plan – Do – Check – Act cyclus, ook bekend als de Deming circle 
PO  Primair Onderwijs 
SBP  Strategisch Beleidsplan 
SPO  Stichting Primair Onderwijs 
SQ  Statement Questionnaire 
VMBO T Voorbereidend Middelbaar Beroeps Onderwijs Theoretische leerweg 
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Appendix I-A: Checklist Onderwijs Opbrengsten 
  
Checklist op basis van de aspecten van organisatie prestaties van het IOO model 
 
1. Inputs 
Prestatiedomein Sub-domein Prestatie indicatoren onderwijsdomein 
Doelgroep Leerlingen 1. Totaal aantal leerlingen per school volgens 1 oktobertelling 
2. Gemiddeld aantal leerlingen per groep per school 
Inzet van 
hulpbronnen  
Mensen 3. Totaal aantal medewerkers per school in FTE 
4. Aantal medewerkers per school in categorie onderwijs personeel in FTE 
5. Aantal medewerkers per school in categorie onderwijs ondersteunend personeel in FTE 
6. Aantal leerkrachten LA per school in FTE 
7. Aantal leerkrachten LB per school in FTE 
8. % (Cadenza) gecertificeerde leerkrachten per school 
9. Aantal IB krachten per school in FTE 
10. Aantal RT krachten per school in FTE 
11. Kosten van het personeel per school 
12. Kosten van het onderwijs personeel per school 
 Gebouwen 13. Gemiddeld aantal vierkante meters lokaal per kind per school (per 1 oktober) 
 Materialen 14. Gemiddeld aantal gebruiksjaren van de lesmethoden per school 
 Systemen 15. Aantal digiborden per school 
16. Aantal computers per school 
 Financiën 17. Totaal budget per school 
18. % budget besteed aan wegwerken achterstanden en extra lesstof voor hoogbegaafde leerlingen 
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2. Outputs 
Prestatiedomein Sub-domein Prestatie indicatoren onderwijsdomein 
Resultaat Kwantiteit 1. Financieel resultaat per school (exploitatieresultaat - begroting) (bronnen: begroting jaar x en 
jaarrekening jaar x) 
  2. Marktaandeel per school (bron: schoolkengetallen) 
 Kwaliteit 3. Doorstroom % per school inclusief zij in - en uitstroom: aantal leerlingen dat na één school jaar 
doorstroomt naar opvolgend leerjaar of regulier uitstroomt / totaal aantal leerlingen * 100% (bron: 
schoolkengetallen). 
4. Doorstroom % exclusief zij in - en uitstroom: aantal leerlingen dat na één school jaar doorstroomt of 
regulier uitstroomt – alle zij in - en uitstroom / totaal aantal leerlingen * 100% (bron: 
schoolkengetallen).  
5. % vervolgonderwijs > VMBO T (bron: schooljaarverslag)  
 6. Meest actuele beoordeling van de school door externe toezichthouder: basisarrangement ja/nee 
(bron: Inspectie van het onderwijs) 
7. Absoluut aantal aanwijzingen van externe toezichthouder per school (bron: Inspectie van het 
onderwijs) 
8. Absolute scores op eindtoets (Citotoets) per school (bron: scholenopdekaart.nl) 
9. Gewogen scores op eindtoets (Citotoets) per school (bron: scholenopdekaart.nl)  
10. Gemiddelde tussenresultaten in relatie tot de normering  
Doelmatigheid 
(efficiency) 
Kosten per eenheid van 
het resultaat (output) 
11. Doelmatigheidsratio uitkomsten t.o.v. de inzet van medewerkers: Cito scores / % budget van het totale 
budget op jaarbasis dat wordt besteed aan de salarissen van leerkrachten (= Onderwijs personeel) 
12. Doelmatigheidsratio uitkomsten t.o.v. de inzet van lesmiddelen: Cito scores / gemiddeld aantal 
gebruiksjaren van de lesmethoden per school  
  13. Doelmatigheidsratio uitkomsten t.o.v. inzet van middelen: Cito scores / % budget van het totale 
schoolbudget dat wordt besteed aan onderwijs materialen gerelateerd aan de gemiddelde investering 
van de drie jaren  
Investering = ((t – 3, 2, 1)/3) en ((t + 1, 2, 3)/3)  
  14. Doelmatigheidsratio kwaliteit t.o.v. inzet van medewerkers: Beoordeling van de externe 
toezichthouder (basisarrangement ja/nee) / % budget van het totale budget op jaarbasis dat wordt 
besteed aan de salarissen van leerkrachten (= Onderwijs personeel) 
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3. Outcomes  
Prestatiedomein Sub-domein Prestatie indicatoren onderwijsdomein 
Uitkomsten 
(effecten) van de 
dienstverlening 
Formele doeltreffendheid 1.1 % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het schooljaarplan (bronnen: 
schooljaarplannen en schooljaarverslagen) 
  1.2 % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het strategisch beleidsplan op 
stichting niveau (bronnen: schooljaarplannen, strategisch beleidsplan en schooljaarverslagen) 
 Belang (Impact) 2.1  % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het schooljaarplan die 
 gekoppeld zijn aan de missie van de school (bronnen: schooljaarplannen en schooljaarverslagen) 
   2.2  % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het schooljaarplan die 
 gekoppeld zijn aan de missie van de stichting (bronnen: schooljaarplannen, strategisch beleidsplan en
 schooljaarverslagen) 
 Rechtvaardigheid 2 Rendement besteed budget aan wegwerken achterstanden of besteed aan programma hoog begaafde 
leerlingen o.b.v. % zij-uitstroom 
 Kosten per eenheid van 
de uitkomsten van de 
dienstverlening 
(outcome)  
3 Projectkosten (aanvullende investeringen) voor het bereiken van de dienstverlening  zie 3.1 formele 
doeltreffendheid (bron: jaarrekening jaar x, y) 
Belangen Waardering van de klant 4 Scores van leerlingen op tevredenheidenquête (bron: tevredenheidsonderzoek jaar x, y) 
Stakeholders  5 Scores ouders op tevredenheidenquête (bron: tevredenheidsonderzoek jaar x, y) 
 Waardering van de 
medewerkers 
6 Scores enquête  medewerkerstevredenheid (bron: tevredenheidsonderzoek jaar x, y) 
 Kosten per eenheid van 
de waardering 
7 Kosten van (investering in) maatregelen voor verbetering van tevredenheidsoordeel (bron jaarverslag 
jaar y, z)/ (gemiddelde normscores - gemiddelde werkelijke scores)   
Bestuur  Verantwoording 8 Oordeel bestuur (bron: jaarverslag jaar x, y) 
(Governance)  9 Oordeel van de interne toezichthouder (bron: jaarverslag jaar x, y) 
 Kosten per eenheid van 
bestuur 
10 % bestuurskosten: Kosten van het bestuurskantoor ten opzichte van het totale budget (bron: 
jaarrekening jaar x, y) 
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Appendix I-B: Gebruikte Checklist Onderwijs Opbrengsten  
 
Niet alle informatie was beschikbaar of bruikbaar. In onderstaande tabel is van de zwarte tekst bruikbare gegevens verkregen en van de rode tekst niet. In 
de tabel is de oorzaak daarvoor vermeld. 
1. Inputs 
Prestatiedomein Sub-domein Prestatie indicatoren onderwijsdomein 
Doelgroep Leerlingen 1. Totaal aantal leerlingen per school volgens 1 oktobertelling 
2. Gemiddeld aantal leerlingen per groep per school 
Inzet van 
hulpbronnen  
Mensen 3. Totaal aantal medewerkers per school in FTE 
4. Aantal medewerkers per school in categorie onderwijs personeel in FTE 
5. Aantal medewerkers per school in categorie onderwijs ondersteunend personeel in FTE 
6. Aantal leerkrachten LA per school in FTE (Gegevens niet verstrekt) 
7. Aantal leerkrachten LB per school in FTE (Gegevens niet verstrekt) 
8. % (Cadenza) gecertificeerde leerkrachten per school (Gegevens niet verstrekt) 
9. Aantal IB krachten per school in FTE (Gegevens niet verstrekt) 
10. Aantal RT krachten per school in FTE (Gegevens niet verstrekt) 
11. Kosten van het personeel per school (Gegevens niet verstrekt) 
12. Kosten van het onderwijs personeel per school (Gegevens niet verstrekt) 
 Gebouwen 13. Gemiddeld aantal vierkante meters lokaal per kind per school (per 1 oktober) (Gegevens niet bekend) 
 Materialen 14. Gemiddeld aantal gebruiksjaren van de lesmethoden per school (Gegevens worden niet bijgehouden) 
 Systemen 15. Aantal digiborden per school (Gegevens worden niet bijgehouden) 
16. Aantal computers per school (Gegevens worden niet bijgehouden) 
 Financiën 17. Totaal budget per school 
18. % budget besteed aan wegwerken achterstanden en extra lesstof voor hoogbegaafde leerlingen. (Niet 
bekend) 
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2. Outputs 
Prestatiedomein Sub-domein Prestatie indicatoren onderwijsdomein 
Resultaat Kwantiteit 1. Financieel resultaat per school (exploitatieresultaat - begroting) (bronnen: begroting jaar x en 
jaarrekening jaar x) 
  2. Marktaandeel per school (bron: schoolkengetallen) (stichting heeft monopolie) 
 Kwaliteit 3. Doorstroom % per school inclusief zij in - en uitstroom: aantal leerlingen dat na één school jaar 
doorstroomt naar opvolgend leerjaar of regulier uitstroomt / totaal aantal leerlingen * 100% (bron: 
schoolkengetallen). (gegevens worden niet bijgehouden) 
4. Doorstroom % exclusief zij in - en uitstroom: aantal leerlingen dat na één school jaar doorstroomt of 
regulier uitstroomt – alle zij in - en uitstroom / totaal aantal leerlingen * 100% (bron: 
schoolkengetallen). (gegevens worden niet bijgehouden) 
4. % vervolgonderwijs > VMBO T (bron: schooljaarverslag)  
 5. Meest actuele beoordeling van de school door externe toezichthouder: basisarrangement ja/nee (bron: 
Inspectie van het onderwijs) 
6. Absoluut aantal aanwijzingen van externe toezichthouder per school (bron: Inspectie van het onderwijs) 
7. Absolute scores op eindtoets (Citotoets) per school (bron: school) (gegevens niet aangeleverd) 
8. Gewogen scores op eindtoets (Citotoets) per school (bron: school) (gegevens niet aangeleverd)  
Doelmatigheid 
(efficiency) 
Kosten per eenheid van 
het resultaat (output) 
9. Doelmatigheidsratio uitkomsten t.o.v. de inzet van medewerkers: Cito scores / % budget van het totale 
budget op jaarbasis dat wordt besteed aan de salarissen van leerkrachten (= Onderwijs personeel) (niet 
aangeleverd) 
10. Doelmatigheidsratio uitkomsten t.o.v. de inzet van lesmiddelen: Cito scores / gemiddeld aantal 
gebruiksjaren van de lesmethoden per school (gegevens niet aangeleverd) 
  11. Doelmatigheidsratio uitkomsten t.o.v. inzet van middelen: Cito scores / % budget van het totale 
schoolbudget dat wordt besteed aan onderwijs materialen gerelateerd aan de gemiddelde investering 
van de drie jaren  
Investering = ((t – 3, 2, 1)/3) en ((t + 1, 2, 3)/3) (gegevens niet aangeleverd)  
  12. Doelmatigheidsratio kwaliteit t.o.v. inzet van medewerkers: Beoordeling van de externe toezichthouder 
(basisarrangement ja/nee) / % budget van het totale budget op jaarbasis dat wordt besteed aan de 
salarissen van leerkrachten (= Onderwijs personeel) (gegevens niet aangeleverd) 
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3. Outcomes  
Prestatiedomein Sub-domein Prestatie indicatoren onderwijsdomein 
Uitkomsten 
(effecten) van de 
dienstverlening 
Formele doeltreffendheid 1.1 % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het schooljaarplan (bronnen: 
schooljaarplannen en schooljaarverslagen)  
  1.2 % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het strategisch beleidsplan op 
stichting niveau (bronnen: schooljaarplannen, strategisch beleidsplan en schooljaarverslagen) 
 Belang (Impact) 2.1  % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het schooljaarplan die 
 gekoppeld zijn aan de missie van de school (bronnen: schooljaarplannen en schooljaarverslagen) 
   2.2  % behaalde doelen schooljaarplan t.o.v. het aantal geplande doelen uit het schooljaarplan die 
 gekoppeld zijn aan de missie van de stichting (bronnen: schooljaarplannen, strategisch beleidsplan en
 schooljaarverslagen) 
 Rechtvaardigheid 11 Rendement besteed budget aan wegwerken achterstanden of besteed aan programma hoog begaafde 
leerlingen o.b.v. % zij-uitstroom 
 Kosten per eenheid van 
de uitkomsten van de 
dienstverlening 
(outcome)  
12 Projectkosten (aanvullende investeringen) voor het bereiken van de dienstverlening  zie 3.1 formele 
doeltreffendheid (bron: jaarrekening jaar x, y) 
Belangen Waardering van de klant 13 Scores van leerlingen op tevredenheidenquête (bron: tevredenheidsonderzoek jaar x, y) 
Stakeholders  14 Scores ouders op tevredenheidenquête (bron: tevredenheidsonderzoek jaar x, y) 
 Waardering van de 
medewerkers 
15 Scores enquête  medewerkerstevredenheid (bron: tevredenheidsonderzoek jaar x, y) 
 Kosten per eenheid van 
de waardering 
16 Kosten van (investering in) maatregelen voor verbetering van tevredenheidsoordeel (bron jaarverslag 
jaar y, z)/ (gemiddelde normscores - gemiddelde werkelijke scores)   
Bestuur  Verantwoording 17 Oordeel bestuur (bron: jaarverslag jaar x, y) 
(Governance)  18 Oordeel van de interne toezichthouder (bron: jaarverslag jaar x, y) 
 Kosten per eenheid van 
bestuur 
19 % bestuurskosten: Kosten van het bestuurskantoor ten opzichte van het totale budget (bron: 
jaarrekening jaar x, y) 
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Appendix I-C: Resultaten Checklist Onderwijs Opbrengsten  
Output: resultaat – kwantiteit; Financieel resultaat 
scholen  
Resultaat 
begroting 
2010 
Resultaat 
exploitatie 
2010 
Resultaat 
begroting 
2013 
Resultaat 
exploitatie 
2013 
verschil 
expl begr 
2010 
verschil 
expl begr 
2013   
Begroting 
2010 
Begroting 
2013 
1 -15.766  -23.729  63.682  153.185  -7.963  89.503    1.236.716 MV 
2 -7.167  -40.600  6.395  23.375  -33.433  16.980    461.756 420.279 
3 -977  -49.313  -9.385  2.915  -48.336  12.300    633.852 625.847 
4 -7.272  -26.475  485  23.504  -19.203  23.019    589.631 526.142 
5 -19.485  -34.284  3.019  -343  -14.799  -3.362    641.163 557.141 
6 -20.727  -27.417  -34.277  -23.893  -6.690  10.384    760.938 MV 
7 -19.315  -71.204  -10.599  -5.823  -51.889  4.776    658.590 MV 
8 7.419  11.601  -50.157  -39.893  4.182  10.264    823.888 MV 
9 10.384  -71.897  -4.240  -29.862  -82.281  -25.622    1.492.601 1.250.258 
10 1.367  30.163  6.026  9.882  28.796  3.856    478.498 514.299 
11 -1.000  -8.235  1  62.932  -7.235  62.931    773.424 1.315.496 
12 -766  -31.292  -21.297  6.241  -30.526  27.538    562.275 635.444 
13 -2.703  -13.252  -8.966  2.386  -10.549  11.352    842.147 763.927 
14 -4.208  -28.532  8.182  -42.756  -24.324  -50.938    518.493 MV 
15 -24.591  -32.902  -4.958  -6.521  -8.311  -1.563    1.019.948 852.121 
16 -8.033  -40.666  6.482  13.481  -32.633  6.999    590.264 603.641 
17 -58.353  -63.947  16.014  40.077  -5.594  24.063    715.934 573.721 
18 -4.808  -5.741  6.631  42.174  -933  35.543    1.216.652 MV 
19 -3.915  -34.258  21.373  33.232  -30.343  11.859    1.175.174 MV 
gem -9.469  -29.578  -294  13.910  -20.109  14.204    733.458 719.860 
sd               273.839 274222 
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Outcome: formele doeltreffendheid/belang; Indicatoren, Normeringen 
Onderstaande tabel geeft een overzicht van het aantal en type indicatoren en in welke mate deze zijn gerealiseerd. 
 
Type indicatoren 2010 - 2011 2013 - 2014 
 n 
  
? n   ? 
Activiteit 273 159 46 68 320 243 49 28 
Meetbaar 55 38 11 6 15 12 1 2 
Intentie 218 121 35 62 305 231 48 26 
Output 13 7 3 3 5 3 2 0 
Meetbaar 10 6 3 1 4 2 2 0 
Intentie 3 1 0 2 1 1 0 0 
Outcome 9 4 2 3 20 14 5 1 
Meetbaar 3 0 2 1 4 2 1 1 
Intentie 6 4 0 2 16 12 4 0 
Totaal meetbaar 68 44 16 8 23 16 4 3 
Totaal intentie 227 126 35 66 322 244 52 26 
Totaal indicatoren 295 170 51 74 345 260 56 29 
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Appendix II-A: Statement Questionnaire 
Vragenlijst over de waargenomen voor – en nadelen van prestatiemanagement3  
Deze vragenlijst is bedoeld voor de bestuurder en directeuren. 
 
Datum:  
School: 
Naam: 
 
In verband met het afstudeeronderzoek naar de opbrengsten van prestatiemanagement wordt aan u gevraagd welke voor- en nadelen u sinds de invoering 
van prestatiemanagement heeft waargenomen.  
 
De onderstaande voor- en nadelen zijn in eerder uitgevoerde onderzoeken naar prestatiemanagement als voor- en nadelen naar voren gekomen. Deze zijn 
aangevuld met enkele voor dit onderzoek specifieke vragen. Mocht u de vermelde voor- en nadelen niet herkennen, maar wel andere voor- en/of nadelen 
heeft ervaren, dan kunt u deze aan het einde van de tabel toevoegen. 
 
U kunt de vragen over de voor - en nadelen invullen vanuit uw beleving als schoolleider. Dus, welke voor- en nadelen heeft uw school ervaren sinds de 
invoering van prestatiemanagement? Dit kunt u invullen in kolom A. 
Daarnaast kunt u uw ervaringen invullen als lid van het directieberaad. Dus, welke voor- en nadelen heeft u ervaren voor de SPO als geheel? Dit kunt u 
invullen in kolom B.  
 
Voor de mate waarin deze voor – en nadelen zijn waargenomen kunt u kiezen uit een vijf punten schaal.  
 
1 In het geheel niet waargenomen 
2 Minder dan verwacht waargenomen 
3 Onduidelijk/ weet niet 
4 Duidelijk waargenomen 
5  Zeer duidelijk waargenomen 
  
                                                          
3 Op basis van Statement Questionnaire “Performance management in profit organizations”, De Waal et al., 2009, p 1263 – 1265. 
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Voor een toelichting op uw wilt vermelden kan dat aan het einde van het formulier.  
Bedankt voor uw medewerking! 
Voordelen: 
Nr Voordeel Kolom A  
Eigen school 
 Kolom B  
SPO 
1 De financiële middelen worden doelgerichter ingezet 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
2 De begroting wordt minder vaak overschreden 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
3 De beheersing van de bedrijfsvoering is verbeterd (minder kosten) 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
4 Het proces om te komen tot strategische beleid en jaarafspraken is verbeterd 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
5 De communicatie over de missie en strategie (het strategisch beleidsplan) is verbeterd 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
6 Het personeel begrijpt beter op welke manier zij bijdragen aan de realisatie van de strategische doelen 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
7 De realisatie van de strategische doelen (het strategisch beleidsplan) is verbeterd 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
8 Het is duidelijker wat voor de school/stichting belangrijk is 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
9 De aansturing van de school/stichting is verbeterd 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
10 De besluitvorming is verbeterd 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
11 De kennisdeling en -uitwisseling tussen de verschillende scholen is verbeterd 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
12 De onderwijsvernieuwing is toegenomen binnen de school/stichting 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
13 De aandacht voor kwaliteit is toegenomen 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
14 De kwaliteit van lesgeven is toegenomen 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
15 Het personeel is pro-actiever 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
16 De scores op de tevredenheidsonderzoeken zijn over het algemeen toegenomen 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
17 Andere nl: 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
 
Nadelen: 
Nr Nadeel Kolom A  
Eigen school 
 Kolom B  
SPO 
18 De onderlinge competitie tussen scholen is toegenomen 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
19 Er zijn te veel prestatie-indicatoren (te veel onderwerpen waarop gestuurd moet worden) 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
20 Er zijn te weinig prestatie-indicatoren (te weinig onderwerpen waarop gestuurd moet worden) 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
21 De prestatie-indicatoren zijn te veel activiteitgericht geformuleerd i.p.v. gericht op de gewenste resultaten 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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22 De strategische doelen zijn onvoldoende meetbaar (onduidelijk wanneer ze gerealiseerd zijn) 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
23 Er is onvoldoende informatie beschikbaar om goed te kunnen sturen 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
24 Er wordt te veel gestuurd op financiële resultaten 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
25 Andere nl: 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
 
Nr Aanvullende toelichting: 
 -   
-  
- 
- 
- 
- 
-  
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Appendix II-B: Resultaten Statement Questionnaire 
Overzicht met waargenomen voor- en nadelen prestatiemanagement 
 Voordelen Schooloptiek  Stichtingsoptiek 
Nr Vraag 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
1 De financiële middelen worden doelgerichter ingezet 0  0 2 10 3  0 0 2 10 4 
2 De begroting wordt minder vaak overschreden 4   1  4  3  4  0 2 6 6 2 
3 De beheersing van de bedrijfsvoering is verbeterd (minder kosten) 2   3  7  3  1  0 1 9 5 1 
4 Het proces om te komen tot strategische beleid en jaarafspraken is 
verbeterd 
1   1  1  8  5  0 0 0 9 7 
5 De communicatie over de missie en strategie (het strategisch beleidsplan) 
is verbeterd 
1   0  3  10  2  0 1 0 6 9 
6 Het personeel begrijpt beter op welke manier zij bijdragen aan de 
realisatie van de strategische doelen 
0  0   7  5  4  0 0 3 7 6 
7 De realisatie van de strategische doelen (het strategisch beleidsplan) is 
verbeterd 
1  0   3  10  2  0 1 1 8 6 
8 Het is duidelijker wat voor de school/stichting belangrijk is 1  0   4  6  5  0 2 1 7 6 
9 De aansturing van de school/stichting is verbeterd 1  2   5  5  3  0 1 2 6 7 
10 De besluitvorming is verbeterd 1  2   2  7  4  0 1 5 6 4 
11 De kennisdeling en -uitwisseling tussen de verschillende scholen is 
verbeterd 
1  5   1  8  1  0 3 6 5 2 
12 De onderwijsvernieuwing is toegenomen binnen de school/stichting 1  2   1  7  5  0 3 2 10 1 
13 De aandacht voor kwaliteit is toegenomen 1  1   0  7  7  0 0 2 9 5 
14 De kwaliteit van lesgeven is toegenomen 1  1   3  6  5  0 0 8 3 4 
15 Het personeel is pro-actiever 0  2   3  9  2  0 2 7 5 2 
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16 De scores op de tevredenheidsonderzoeken zijn over het algemeen 
toegenomen 
0  2   5  5  4  0 1 9 4 2 
17 Andere nl: 0  0   0  0  0  0 0 0 0 0 
 
 Nadelen Schooloptiek  Stichtingsoptiek 
Nr Vraag 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
18 De onderlinge competitie tussen scholen is toegenomen  8  2 5  1  0   6 2 6 1 1 
19 Er zijn te veel prestatie-indicatoren (te veel onderwerpen waarop gestuurd 
moet worden) 
 2  4 2  8  0   1 2 3 7 3 
20 Er zijn te weinig prestatie-indicatoren (te weinig onderwerpen waarop 
gestuurd moet worden) 
 5  6 4  1  0   8 3 4 1 0 
21 De prestatie-indicatoren zijn te veel activiteitgericht geformuleerd i.p.v. 
gericht op de gewenste resultaten 
 1  7 5  2  1   2 6 3 4 1 
22 De strategische doelen zijn onvoldoende meetbaar (onduidelijk wanneer 
ze gerealiseerd zijn) 
 2  10 2  1  1   2 6 4 4 0 
23 Er is onvoldoende informatie beschikbaar om goed te kunnen sturen  5  5 5  1  0   3 6 3 4 0 
24 Er wordt te veel gestuurd op financiële resultaten  4  4 3  5  0   2 3 5 6 0 
25 Andere nl:  0  0 0  0  0   0 0 0 0 0 
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Appendix III-A: MLQ Vragenlijst leidinggevende 
 
Uw naam    : 
Datum     : 
School     : 
Werkzaam op huidige school per : 
 
Hieronder kunt u aangeven in hoeverre u, als leidinggevende, elk van de onderstaande gedragingen vertoont. Bij het beantwoorden van de onderstaande 
vragen kunt u gebruik maken van de volgende antwoordcategorieën: 
 
1= ik vertoon dit gedrag nooit 
2= ik vertoon dit gedrag zelden 
3= ik vertoon dit gedrag soms 
4= ik vertoon dit gedrag regelmatig 
5= ik vertoon dit gedrag vaak 
 
Mogelijk zijn de gedragingen van de schoolleiding tussen 2010 en 2014 gewijzigd. Dit kan bijvoorbeeld doordat u na 2010 in dienst bent getreden of dat u in 
2014 op een andere wijze leidinggeeft dan in 2010.  
 
Wilt u zowel de kolom 2010 als de kolom 2014 invullen. Ook wanneer zich geen wijzigingen hebben voor gedaan.  
 
U hoeft de kolom 2010 niet in te vullen als u na 2010 in dienst bent getreden. 
 
Als leidinggevende ….  In 2010  In 2014 
1. spreek ik optimistisch over de toekomst. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
2. behandel ik medewerkers als individu, in plaats van zomaar een lid van de 
groep. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
3. kom ik pas in actie als het fout gaat. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Als leidinggevende ….  In 2010  In 2014 
4. kom ik met medewerkers overeen welke beloning zij tegemoet kunnen zien 
als zij doen wat er gedaan moet worden. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
5. ben ik waakzaam ten aanzien van het niet behalen van normen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
6. draag ik een duidelijke visie op mogelijkheden in de toekomst uit. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
7. luister ik naar zaken die voor mij van belang zijn. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
8. stel ik bepaalde beloningen voor goed werk in het vooruitzicht. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
9. toon ik mij een aanhanger van het gezegde ‘grijp niet in als het niet 
noodzakelijk is’ 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
10. vestig ik de aandacht op onregelmatigheden, uitzonderingen en afwijkingen 
en relateer dit aan wat ik van medewerkers verwacht. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
11. val ik medewerkers niet lastig als zij mij niet lastig vallen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
12. geef ik medewerkers advies wanneer dit nodig is. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
13. fungeer ik als een voorbeeld voor medewerkers. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
14. stimuleer ik medewerkers hun mening met goede argumenten te 
ondersteunen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
15. introduceer ik nieuwe projecten en uitdagingen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
16. let ik op fouten in de prestatie die correctie behoeven. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
17. weerhoud ik mij van stimulering tot verbeteringen, zolang het werk 
beantwoordt aan minimale eisen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
18. vermijd ik betrokken te raken bij belangrijke kwesties. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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19. laat ik medewerkers zien hoe je problemen vanuit nieuwe gezichtshoeken 
kunt bekijken. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
 
Als leidinggevende ….  In 2010  In 2014 
20. vertel ik medewerkers wat zij moeten doen om voor hun inspanningen 
beloond te worden. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
21. vermijd ik beslissingen te nemen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
22. kom ik pas in actie wanneer problemen chronisch zijn. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
23. creëer ik een gemeenschappelijk gevoel aan een belangrijke 
opdracht/missie te werken. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
24. maak ik duidelijk wat het medewerkers zal opleveren als zij doen wat 
vereist wordt. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
25. houd ik fouten goed in de gaten. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
26. maak ik dat medewerkers trots zijn met mij samen te werken. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
27. toon ik in woord en daad een imago van bekwaamheid. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
28. maak ik medewerkers bewust van belangrijke gemeenschappelijke 
waarden, aspiraties en idealen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
29. toon ik me sterk overtuigd van eigen opvattingen en waarden. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
30. heb ik een sterke, dynamische persoonlijkheid en krachtige uitstraling. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
31. kan ik elke hindernis nemen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
32. heb ik het volle vertrouwen van mijn medewerkers. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
33. ben ik voor medewerkers een symbool van succes en bekwaamheid. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
34. toon ik een buitengewone bekwaamheid in alles wat ik onderneem. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Appendix III-B: MLQ Vragenlijst medewerkers 
 
Naam medewerker   : 
Datum     : 
School     : 
Werkzaam op huidige school per : 
Naam leidinggevende   : 
 
Hieronder kunt u aangeven in hoeverre uw leidinggevende elk van de onderstaande gedragingen vertoont. Bij het beantwoorden van de onderstaande 
vragen kunt u gebruik maken van de volgende antwoordcategorieën: 
 
1= mijn leidinggevende vertoont dit gedrag nooit 
2= mijn leidinggevende vertoont dit gedrag zelden 
3= mijn leidinggevende vertoont dit gedrag soms 
4= mijn leidinggevende vertoont dit gedrag regelmatig 
5= mijn leidinggevende vertoont dit gedrag vaak 
 
Mogelijk zijn de gedragingen van uw leidinggevende tussen 2010 en 2014 gewijzigd. Dit kan doordat u in 2014 een andere leidinggevende hebt dan in 2010 
of dat uw leidinggevende in 2014 op een andere wijze leidinggeeft dan in 2010.  
 
Wilt u zowel de kolom 2010 als de kolom 2014 invullen. Ook wanneer zich geen wijzigingen hebben voor gedaan. 
 
Het kan ook zijn dat u na 2010 in dienst bent getreden of bij deze school bent gaan werken. In dat geval hoeft u de kolom 2010 niet in te vullen. 
 
Mijn leidinggevende…  In 2010  In 2014 
1. spreekt optimistisch over de toekomst. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
2. behandelt me als individu, in plaats van zomaar een lid van de groep. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
3. komt pas in actie als het fout gaat. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Mijn leidinggevende…  In 2010  In 2014 
4. komt met mij overeen welke beloning ik tegemoet kan zien als ik doe wat 
er gedaan moet worden. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
5. is waakzaam ten aanzien van het niet behalen van normen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
6. draagt een duidelijke visie op mogelijkheden in de toekomst uit. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
7. luistert naar zaken die voor mij van belang zijn. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
8. stelt bepaalde beloningen voor goed werk in het vooruitzicht. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
9. toont zich een aanhanger van het gezegde ‘grijp niet in als het niet 
noodzakelijk is’ 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
10. vestigt de aandacht op onregelmatigheden, uitzonderingen en afwijkingen 
en relateert dit aan wat van mij verwacht wordt. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
11. valt mij niet lastig als ik hem/haar niet lastig val. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
12. geeft advies wanneer dit nodig is. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
13. fungeert voor mij als een voorbeeld. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
14. stimuleert me mijn mening met goede argumenten te ondersteunen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
15. introduceert nieuwe projecten en uitdagingen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
16. let op fouten in de prestatie die correctie behoeven. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
17. weerhoudt zich van stimulering tot verbeteringen, zolang het werk 
beantwoordt aan minimale eisen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
18. vermijdt betrokken te raken bij belangrijke kwesties. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
19. laat me zien hoe je problemen vanuit nieuwe gezichtshoeken kunt bekijken. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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20. vertelt me wat ik moet doen om voor mijn inspanningen beloond te 
worden. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
 
Mijn leidinggevende ….  In 2010  In 2014 
21. vermijdt beslissingen te nemen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
22. komt pas in actie wanneer problemen chronisch zijn. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
23. creëert een gemeenschappelijk gevoel aan een belangrijke opdracht/missie 
te werken. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
24. maakt duidelijk wat het me zal opleveren als ik doe wat vereist wordt. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
25. houdt fouten goed in de gaten. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
26. maakt dat ik trots ben met hem/haar samen te werken. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
27. toont in woord en daad een imago van bekwaamheid. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
28. maakt mij bewust van belangrijke gemeenschappelijke waarden, aspiraties 
en idealen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
29. toont zich sterk overtuigd van eigen opvattingen en waarden. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
30. heeft een sterke, dynamische persoonlijkheid en krachtige uitstraling. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
31. kan elke hindernis nemen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
32. heeft mijn volle vertrouwen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
33. is voor mij een symbool van succes en bekwaamheid. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
34. toont een buitengewone bekwaamheid in alles wat hij/zij onderneemt. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Appendix III-C: MLQ Vragenlijst naast hogere leidinggevende 
 
Uw naam   : 
Datum    : 
Datum in dienst  : 
Naam leidinggevende  : 
School    : 
 
Hieronder kunt u aangeven in hoeverre de leidinggevende elk van de onderstaande gedragingen vertoont. Bij het beantwoorden van de onderstaande 
vragen kunt u gebruik maken van de volgende antwoordcategorieën: 
 
1= de leidinggevende vertoont dit gedrag nooit 
2= de leidinggevende vertoont dit gedrag zelden 
3= de leidinggevende vertoont dit gedrag soms 
4= de leidinggevende vertoont dit gedrag regelmatig 
5= de leidinggevende vertoont dit gedrag vaak 
 
Mogelijk zijn de gedragingen van de leidinggevende tussen 2010 en 2014 gewijzigd. Dit kan doordat in 2014 een andere leidinggevende in de school 
werkzaam was dan in 2010 of dat de leidinggevende in 2014 op een andere wijze leidinggeeft dan in 2010.  
 
Wilt u zowel de kolom 2010 als de kolom 2014 invullen. Ook wanneer zich geen wijzigingen hebben voor gedaan.  
Het kan ook zijn dat u na 2010 in dienst bent getreden. In dat geval hoeft u de kolom 2010 niet in te vullen.  
 
De leidinggevende…  In 2010  In 2014 
1. spreekt optimistisch over de toekomst. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
2. behandelt medewerkers als individu, in plaats van zomaar een lid van de 
groep. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
3. komt pas in actie als het fout gaat. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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De leidinggevende…  In 2010  In 2014 
4. komt met medewerkers overeen welke beloning zij tegemoet kunnen zien 
als zij doen wat er gedaan moet worden. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
5. is waakzaam ten aanzien van het niet behalen van normen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
6. draagt een duidelijke visie op mogelijkheden in de toekomst uit. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
7. luistert naar zaken die voor medewerkers van belang zijn. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
8. stelt bepaalde beloningen voor goed werk in het vooruitzicht. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
9. toont zich een aanhanger van het gezegde ‘grijp niet in als het niet 
noodzakelijk is’ 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
10. vestigt de aandacht op onregelmatigheden, uitzonderingen en afwijkingen 
en relateert dit aan wat van de medewerkers verwacht wordt. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
11. valt medewerkers niet lastig als zij hem/haar niet lastig vallen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
12. geeft advies wanneer dit nodig is. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
13. fungeert voor medewerkers als een voorbeeld. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
14. stimuleert medewerkers hun mening met goede argumenten te 
ondersteunen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
15. introduceert nieuwe projecten en uitdagingen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
16. let op fouten in de prestatie die correctie behoeven. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
17. weerhoudt zich van stimulering tot verbeteringen, zolang het werk 
beantwoordt aan minimale eisen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
18. vermijdt betrokken te raken bij belangrijke kwesties. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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19. laat medewerkers zien hoe je problemen vanuit nieuwe gezichtshoeken 
kunt bekijken. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
 
De leidinggevende ….  In 2010  In 2014 
20. vertelt medewerkers wat zij moeten doen om voor hun inspanningen 
beloond te worden. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
21. vermijdt beslissingen te nemen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
22. komt pas in actie wanneer problemen chronisch zijn. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
23. creëert een gemeenschappelijk gevoel aan een belangrijke opdracht/missie 
te werken. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
24. maakt duidelijk wat het medewerkers zal opleveren als zij doen wat vereist 
wordt. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
25. houdt fouten goed in de gaten. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
26. maakt dat medewerkers trots zijn met hem/haar samen te werken. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
27. toont in woord en daad een imago van bekwaamheid. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
28. maakt medewerkers bewust van belangrijke gemeenschappelijke waarden, 
aspiraties en idealen. 
1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
29. toont zich sterk overtuigd van eigen opvattingen en waarden. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
30. heeft een sterke, dynamische persoonlijkheid en krachtige uitstraling. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
31. kan elke hindernis nemen. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
32. heeft het volle vertrouwen van medewerkers. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
33. is voor de medewerkers een symbool van succes en bekwaamheid. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
34. toont een buitengewone bekwaamheid in alles wat hij/zij onderneemt. 1 2 3 4 5  1 2 3 4 5 
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Appendix III-D Resultaten leiderschapsstijlen 
 
Op basis van de ingevulde MLQ vragenlijsten zijn de onderstaande leiderschapsstijlen af te leiden. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
De scholen 7 en 14, 9 en 10 en 12 en 14 worden geleid door eenzelfde schoolleider.  
 
2010 - 2011 2013 - 2014 
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Appendix IV Interviewschema diepte interview 
 
Vragen (telefonisch) diepte interview met schoolleiders SPO (duur ca. 20 minuten) 
 
Doel: beter zicht krijgen hoe prestatiemanagement binnen SPO functioneert en hoe schoolleiders daarin acteren.  
 
Vragen 
1. Er bestaan tussen de SPO scholen verschillen in zwaarte van de schooljaarplannen. Hoe ontstaan onderwerpen voor het schooljaarplan? 
2. Hoe verhoudt zich het schooljaarplan tot de reguliere schoolactiviteiten? 
3. Bestaan naast de doelen uit het schooljaarplan nog andere doelen die nagestreefd worden maar niet zijn opgeschreven? 
4. Hoe belangrijk zijn de onderwerpen van het schooljaarplan voor u als directeur en voor het team? 
5. Hoe komen de indicatoren en de normering tot stand? Waar moeten ze volgens u aan voldoen? 
6. Op welke wijze wordt er actie ondernomen om de doelen in gang te zetten?  
7. Wie onderneemt actie? Wie stuurt bij? Op welke wijze gebeurt dit? 
8. Op welke wijze houdt u de voortgang bij?  
9. Wordt er bovenschools gerapporteerd over de voortgang? Op welke wijze gebeurt dit? Hoe ervaart u dit? Welke rapportage (vorm) werkt voor u het 
beste? 
10. Hoe is de ondersteuning vanuit het bestuurskantoor ingericht voor de totstandkoming en realisatie van de jaarplannen? Hoe ervaart u deze 
ondersteuning? Welke ondersteuning zou u het liefst willen? 
 
